Uuden budjetointiprosessin suunnittelu, käyttöönotto ja kehittäminen toimeksiantoyhtiön konsernipalveluiden näkökulmasta by Halonen, Antti
 KARELIA-AMMATTIKORKEAKOULU 
Liiketalouden koulutusohjelma 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Antti Halonen 
 
UUDEN BUDJETOINTIPROSESSIN SUUNNITTELU, KÄYTTÖÖN-
OTTO JA KEHITTÄMINEN TOIMEKSIANTOYHTIÖN KONSERNI-
PALVELUIDEN NÄKÖKULMASTA  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Opinnäytetyö 
Joulukuu 2017 
 
  
 
 
OPINNÄYTETYÖ 
Joulukuu 2017 
Liiketalouden koulutusohjelma 
 
Tikkarinne 9 
80200 JOENSUU 
p. 013 260 600 
  
 Tekijä 
Antti Halonen 
Nimeke 
Uuden budjetointiprosessin suunnittelu, käyttöönotto ja kehittäminen toimeksiantoyhtiön 
konsernipalveluiden näkökulmasta 
 
Toimeksiantaja  
Yksityinen henkilö 
Tiivistelmä 
 
Tämä opinnäytetyö on laadittu toimeksiantajayhtiön toimeksiantona, jossa budjetointipro-
sessi on muutoksessa. Opinnäytetyö käsitteli sitä, kuinka tämä budjetointiprosessin muu-
tos on suunniteltu, kuinka se toteutuu ja kuinka sitä voidaan lähteä kehittämään eteenpäin. 
Työn tavoitteena oli saada luotua tarkka ja realistinen kuvaus budjetoinnin nykytilanteesta 
ja tulevaisuuden mahdollisuuksista.  
 
Opinnäytetyön teoriaosuudessa perehdyttiin budjetoinnin perusteoriaan sekä alan tämän 
hetkisiin trendeihin. Budjetointiprosessin kokonaisuus on jaettu budjetointitapojen, -mene-
telmän, -järjestelmän ja -tarkkailun erilliseen tutkimiseen. Toisessa teoriaosuudessa käsi-
teltiin muutosjohtamista. Tässä osiossa aiheesta otetaan tarkempaan käsittelyyn muutos-
johtamisen mallit ja muutoksen aiheuttamat ilmiöt, sekä niiden käsittely. 
 
Tutkimuksen empiirinen osio suoritettiin havainnoimalla ja kuutena teemahaastatteluna 
toimeksiantoyhtiössä. Budjetointiprosessin tutkimista tehtiin tutustumalla siihen sekä en-
nen muutosta että myös sen yhteydessä. Yhtiön muutosvalmiutta tutkiessa tehtiin havain-
toja koko konsernin yrityskulttuurista, sekä mahdollisista muutosvastarintana esiintyvistä 
ilmiöistä.  
 
Johtopäätöksenä tuloksista todettiin budjetointiprosessin muutoksen olevan ajankohtai-
nen toimeksiantoyhtiölle, ja jatkokehitystä ajatellen luotiin useita kehitysehdotuksia. 
Kieli 
 
suomi 
Sivuja 60 
Asiasanat 
 
budjetointi, kehittäminen, muutosjohtaminen 
 
  
 
THESIS  
December 2017 
Degree Programme in Business  
Economics 
Tikkarinne 9 
FI 80200 JOENSUU 
FINLAND 
Tel. +358 13 260 600 
Author 
Antti Halonen 
Title  
New Budget Process Planning, Deployment and Development as Experienced by the Fi-
nancial Administration Services. 
 
Commissioned by 
A private commisioner 
Abstract  
This bachelor's thesis was commissioned by the target company, where the budgeting 
process is in the process of being modified. The thesis studies how this change in the 
budgeting process is planned, how it is implemented and how it can be developed fur-
ther. The aim of the thesis was to create an accurate and realistic description of the cur-
rent situation of budgeting and the possibilities of the future. 
 
The theoretical part of the bachelor's thesis was based on the basic theory of budgeting, 
as well as modern trends of the field. The whole budgeting process is divided into a sep-
arate study of budgeting systems, structures, methodologies and monitoring. In the sec-
ond theoretical part, change management was researched. This section discusses, in 
greater detail, the models of change management and the phenomena of change, as 
well as their processing. 
 
The empirical part of the study was conducted by observing and by arranging six theme 
interviews at the target company. Investigating the budgeting process was done by stud-
ying it before the change, as well as during it. When investigating the company's readi-
ness to change, observations were made of the corporate culture of the whole group as 
well as possible phenomena of change in resistance. 
 
The results suggest that the change in the budgeting process was considered to be at 
consequential point for the company and, for further development, several development 
proposals were created.  
Language 
 
Finnish 
Pages 60 
 
Keywords 
 
budgeting, business development, change management 
 
 
 Sisältö  
 
Tiivistelmä 
Abstract 
1. Johdanto ..................................................................................................................... 5 
1.1 Opinnäytetyön aihe ....................................................................................... 5 
1.2 Tutkimuskysymys ja tavoitteet ..................................................................... 6 
1.3 Aiheen käsittely ja sen rajaaminen ............................................................. 7 
1.4 Teoreettinen viitekehys ................................................................................. 8 
2 Budjetointi .................................................................................................................. 9 
2.1 Budjetointi käsitteenä .................................................................................... 9 
2.1.1 Budjetointi johtamisen työkaluna .............................................................. 10 
2.1.2 Budjetoinnin ja strategian yhteys .............................................................. 12 
2.2 Budjetoinnin laadinta ................................................................................... 14 
2.3 Budjetointitavat ............................................................................................ 15 
2.4 Budjetointimenetelmät ................................................................................ 20 
2.4.1 Autoritaarinen menetelmä .......................................................................... 21 
2.4.2 Demokraattinen menetelmä ....................................................................... 22 
2.4.3 Yhteistyömenetelmä ................................................................................... 23 
2.5 Budjetointijärjestelmä .................................................................................. 23 
2.5.1 Pääbudjetit .................................................................................................... 24 
2.5.2 Alabudjetit ..................................................................................................... 26 
2.6 Budjettitarkkailu ........................................................................................... 28 
3 Muutosjohtaminen .................................................................................................. 29 
3.1 Johtamisen merkitys ................................................................................... 29 
3.2 Muutosjohtaminen ....................................................................................... 30 
3.3 Muutosvastarinta ja siihen reagoiminen .................................................. 31 
3.4 Muutosviestintä ............................................................................................ 34 
4 Tulokset .................................................................................................................... 37 
4.1 Toimeksiantajan esittely ............................................................................. 37 
4.2 Metodologia .................................................................................................. 37 
4.3 Tutkimuksen tulokset .................................................................................. 39 
4.3.1 Haastatteluiden tausta ................................................................................ 39 
4.3.2 Budjetoinnin merkitys toimeksiantoyhtiössä ........................................... 40 
4.3.3 Budjetoinnin laadinta ................................................................................... 41 
4.3.4 Budjetointiaikataulu ..................................................................................... 42 
4.3.5 Budjetointijärjestelmät ................................................................................. 43 
4.3.6 Budjetointitavat ............................................................................................ 44 
4.3.7 Budjetointitarkkailu ...................................................................................... 44 
4.3.8 Budjetointiohjelmistot .................................................................................. 45 
4.3.9 Muutosjohtaminen ....................................................................................... 46 
4.3.10 Konsernipalveluiden rooli ........................................................................... 47 
4.3.11 Tulevaisuuden tavoitteet ............................................................................ 48 
5 Yhteenveto ja johtopäätökset ............................................................................... 49 
5.1 Yhteenveto tutkimuksesta .......................................................................... 49 
5.2 Tutkimuksessa esiin nostettavat asiat ..................................................... 51 
5.3 Kehitysehdotukset ....................................................................................... 53 
5.4 Oma päätelmä opinnäytetyöstä ................................................................ 55 
5.5 Jatkotutkimukset .......................................................................................... 56 
Lähteet ........................................................................................................................... 58 
   5 
1. Johdanto 
 
 
Kuten vanha sanonta menee: “Jos epäonnistut suunnittelemaan, sinä 
suunnittelet epäonnistumaan” (Horngren, Datar & Rajan 2015, 218). 
 
Liiketoiminnan maailmassa useanlaiset trendit vaihtuvat nopeassa syklissä. Yksi 
asia tuntuu kuitenkin pysyvän aina pinnalla; toiminnan suunnitteleminen. On ilmi-
selvää, että yritykset suunnittelevat toimintaansa jo vain siksi, että nykypäivänä 
on mahdotonta menestyä seilaamalla täysin satunnaisesti kilpailun myrskyssä. 
Kaikilla yhtiöillä ja yrityksillä on siis jonkinlainen tulevaisuuden suunnitelma. Tätä 
suunnitelmaa kutsutaan usein liiketoimintasuunnitelmaksi. Kun liiketoimintasuun-
nitelmaa lähdetään viemään yrityksissä käytännön tasolle, eli numeroiksi, muut-
tuu liiketoimintasuunnitelma budjetiksi. 
 
Budjetointia voidaan pitää melko uutena ilmiönä. Valtiontaloudellinen budjetti 
otettiin ensimmäistä kertaa käyttöön Englannissa, josta käyttö levisi Ranskaan 
noin 1820-luvulla ja myöhemmin muihin Euroopan maihin ja lopulta Yhdysvaltioi-
hin, jossa se hyväksyttiin käyttöön 1920-luvulla. Liikebudjettiin aloitettiin kiinnittä-
mään huomiota ensimmäisen maailmansodan jälkeen Yhdysvalloissa, josta se 
vähitellen levisi Eurooppaan ja tuli ajankohtaiseksi puheenaiheeksi 1930–1940-
luvuilla. Budjetointia on aloitettu käyttämään suomalaisissa yrityksissä 1950-lu-
vulla suurten teollisten yritysten kustannusten ja kassavirtojen seurannassa, ja 
alun perin budjettia pidettiinkin synonyymina kustannuskontrollille. (Ihantola & 
Merikanto 2005, 211–212.) 
 
1.1 Opinnäytetyön aihe 
 
Opinnäytetyöni aihevalinta tuli itselleni toimeksiantona työharjoittelupaikastani 
toimeksiantajayhtiöstä. Aiheeksi löytyi budjetointi ja budjetointiprosessin muutos 
talousjohtajan toimeksiannosta. Toimeksiannon taustalla oli se, että kohdeyhti-
öllä on koko budjetointiprosessi suuren murroksen edessä, sillä konsernin pitkä-
aikainen budjetoinnin päävastuullinen vaihtui. Samalla toimintatapojen 
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kehittämistä tehdään myös vaihtuvien budjetointiohjelmistojen osalta. Näistä 
syistä koko heidän budjetointiprosessiinsa tullaan etsimään uusia toimintatapoja. 
 
1.2 Tutkimuskysymys ja tavoitteet 
 
Opinnäytetyöni on tarkoitus vastata kysymykseen: Millainen toimeksiantajayh-
tiön budjetointiprosessi on ja kuinka sitä voitaisiin kehittää?  
 
Tutkintakysymystä tukeviksi apukysymyksiksi ovat muotoutuneet: 
- Millaiset budjetoinninprosessit soveltuvat parhaiten toimeksiantajayhti-
ölle? 
- Millainen on konsernipalveluiden rooli tytäryhtiöihin nähden ja kuinka se 
vaikuttaa budjetointiin ja sen muutokseen? 
- Millainen mielikuva työntekijöillä budjetoinnista on? 
- Kuinka sitoutuneita esimiehet ja työntekijät ovat uusien prosessien läpi-
viemiseen? 
- Millä tavoin työntekijät kokevat budjetointiprosessin muutoksen ja onko 
sillä vaikutusta uuden budjetointiprosessin onnistumisen kannalta? 
- Onko muutosvastarintaa olemassa, kuinka se ilmenee ja voidaanko siihen 
vaikuttaa? 
 
Koska kaikissa yhtiöissä on muutos jatkuvaa, on tärkeä huomioida, että opinnäy-
tetyö tarkastelee budjetointia juuri tämän muutoksen edessä ja tässä vaiheessa. 
Seuraava budjetoinnin tai järjestelmien muutos voi vaatia täysin erilaisen näkö-
kulman ja toimenpiteet. Edellä mainituista syistä voidaan todeta, että tämä opin-
näytetyö ei pyri olemaan yleispätevä opas budjetoinnin kehittämiseen tai edes 
muutosjohtamiseen. Tavoitteen asettelu on melkein päinvastainen, sillä tarkoitus 
on tehdä mahdollisimman personoitu ja individualistinen näkökulma toimeksian-
tajalle, jotta he saisivat mahdollisimman suuren hyödyn tekemästäni opinnäyte-
työstä. 
 
Toimeksiantajalle opinnäytetyön tavoite on olla tukena mahdollisimman parhaa-
seen lopputulokseen pääsemiseksi uuden budjetointiprosessin kehittämisessä ja 
lanseeraamisessa. Tarkoituksena on selkeyttää prosessien kokonaisuutta ja 
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auttaa muutosjohtamisessa niin johtoa kuin työntekijöitä. Lisäksi tarkoitus on 
myös löytää toimeksiantajalle johtopäätöksiä tutkimuksen kautta, jolloin parhaim-
millaan tutkimus tarjoaa suoria käytännönläheisiä kehittämiskohteita ja suosituk-
sia, joita he voivat hyödyntää jatkossa toimintaa suunniteltaessa. 
 
Opinnäytetyön tavoite tekijälle on oppiminen, sillä opinnäytetyö tarjoaa erinomai-
sen mahdollisuuden ensin tutustua teoriaan budjetoinnista ja muutosjohtami-
sesta, ja sen jälkeen päästä olemaan mukana näissä prosesseissa käytännön 
tasolla. Lopputuloksena syntyy parasta mahdollista oppimista teorian ja käytän-
nön yhtyessä, ja kuten Åkerberg (2017, 9) toteaa, tieto yhdessä kokemuksen 
kanssa on lyömätön kombinaatio. 
 
1.3 Aiheen käsittely ja sen rajaaminen 
 
Budjetointi on aiheena hyvin laaja, sillä se voi sisältää suuren määrän suunnitel-
mista ja vaikuttaa yrityksen ylimmästä johdosta alimpaan johtoon ja aina kaikkiin 
työntekijöihin saakka. Koska tämän opinnäytetyön toimeksiannon tehnyt yhtiö on 
suuri konserni useine tytäryhtiöineen, on opinnäytetyön onnistumisen kannalta 
perusteltua rajata aihe taloushallinnon näkökulmaan budjetoinnin laatimisesta. 
Jos opinnäytetyö pyrkisi porautumaan yksityiskohtaisesti kaikkien konsernipalve-
luiden hoitamien tytäryhtiöiden budjetointiprosessiin, lehtien painamisen tarvike-
varastojen kuluista aina ulkomaille myytävien painotuotteiden menekkiin, paisuisi 
aihe ja siihen tarvittava materiaali aivan liian laajaksi. Muutosjohtamisen teema 
otetaan opinnäytetyössä esiin siksi, koska sillä voidaan arvioida yrityksen muu-
tosvalmiutta ja kykyä sopeutua uusiin prosesseihin. 
 
Hyvä yleisohje on välttää pintaraapaisua jostakin laajasta ilmiöstä ja pyr-
kiä sen sijaan perusteellisempaan jonkin kapeamman osa-alueen tarkas-
teluun. Laadullisessa tutkimuksessa ongelmanasettelu on yleensä melko 
joustavaa ja joissakin tilanteissa ei edes ole tarpeellista määritellä pikku-
tarkkoja tutkimusongelmia, vaan asettaa tutkimukselleen yleisluontoi-
sempi tutkimustehtävä. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 12–
13.)  
 
Opinnäytetyön haaste tulee olemaan tiedon kerääminen. Isoissa konserneissa 
joissa on useita tytäryhtiöitä, voi luotettavan ja helposti analysoitavan tiedon 
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kerääminen olla vaikeaa. Suuri konserni voi aiheuttaa myös liian laajan tutkimus-
kentän, joka voi johtaa heikkoon opinnäytetyöhön jo vain siksi, että tutkimuksen 
punainen lanka katoaa massan alle. Oman haasteen tuo myös kvalitatiivinen me-
netelmä, sillä laadunmittauksessa voi olla huomattavasti vaikeampi löytää luotet-
tavia tuloksia antava mittaristo, kun verrataan kvantitatiiviseen tutkimukseen. 
 
1.4 Teoreettinen viitekehys 
 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu konsernipalveluiden näkökulmasta 
budjetointiin ja koko konsernitasolla johtamisen taitoihin. Budjetoinnissa tietope-
rusta on sen suunnittelussa ja kehittämisessä, kun taas johtamisen taidoissa tut-
kittavina teemoina on muutosjohtaminen. Teoreettisen viitekehyksen painopiste 
on hyvin voimakkaasti kallellaan enemmän budjetoinnin kuin johtamisen teoreet-
tiseen viitekehykseen. Tämä johtuu siitä, että opinnäytetyön tulee ymmärtää en-
sin laajemmin budjetointia, joka on varsinaisesti kehittämisen kohteena. Johtami-
nen on kuitenkin hyvin oleellinen teema ohessa, sillä kyseessä on tietynlainen 
muutos- ja kehittämisprojekti, johon tarvitaan muutosjohtamisen ymmärtämistä 
parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen pääsemiseksi. 
 
Tutkimuksessa puhutaan usein teoreettisesta viitekehyksestä, teoriakat-
sauksesta tai teoriataustasta. Tässä merkityksessä teoriaa käytetään 
luomaan pohjaa tutkimukselle; osoittamaan tutkimuksen ”paikka” muiden 
tutkimusten joukossa ja suuntaamaan tutkimuksen tekemistä. Teoreetti-
nen viitekehys sisältää keskeisen aiheeseen ja toisiinsa liittyvän ainek-
sen, ei siis mitä tahansa irrelevanttien ja toisistaan irrallisten teorioiden 
kokoelmaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, 11.) 
 
Teoreettisessa viitekehyksessä on pyritty tutkimaan aihetta monipuolisesti, mutta 
sen tavoite on sisällyttää vain oleellinen välttääkseen saturaatio. Eskola ja Suo-
ranta (1998, 62–63) ohjeistaa, että laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarvi-
taan juuri sen verran, kun aiheen ja asetetun tutkimustehtävän kannalta on vält-
tämätöntä. Yksi tapa ratkaista kysymys aineiston riittävyydestä on sen kylläänty-
minen eli saturaatio. On kaikin puolin järkevää ajatella aineistoa olevan tarpeeksi, 
kun uudet tapaukset eivät enää tuo tutkimusongelman kannalta uutta tietoa, eli 
aineisto alkaa niin sanotusti toistaa itseään. 
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Voisikin sanoa, että teoreettisen viitekehyksen kirjallisuuden valinnat pohjautuvat 
Eskola ja Suorannan (2000, 80) ohjeistukseen, teorian tulisi myös kytkeytyä tut-
kimusongelmaan, eli teorian ja empirian välillä tulisi olla looginen jatkumo. Tämä 
on perusteltua tutkimuksen empirian näkökulmasta. Teoria antaa empirialle (ke-
rätyn aineiston ja sen analyysin) näkökulmia, kirvoittaa tulkintoja ja herättelee li-
säkysymyksiä. Havaittuja seikkoja ikään kuin keskustelutetaan teorian kanssa, 
eli omat aineistosta tehdyt havainnot ja löydökset laitetaan aktiivisesti juttele-
maan teoreettisen aineksen kanssa. Analyysi myös helpottuu huomattavasti, kun 
sen apuna käytetään teoriaa. (Eskola & Suoranta 2000, 82.) 
 
 
2 Budjetointi 
 
 
Teorian ensimmäisessä osassa käydään läpi budjetoinnin perusteita. Teoriassa 
on käsiteltynä budjetointia perinteisien termien ja menetelmien mukaan. Erityistä 
huomiota teoriassa on otettu näkökulmiin toiminnan ja tuloksen kehittämisessä, 
budjetoinnin laatimisessa ja budjetoinnilla johtamisessa. 
 
Kokonaisuutena yrityksen budjetointiprosessi koostuu useista paloista, joka muo-
dostavat jokaiselle yritykselle ainutlaatuisen kokonaisuuden. Vaikka aiheen kir-
jallisuudesta on mahdoton vetää täysin yhtä mieltä olevaa linjausta budjetointi-
prosessista ja sen osista, voidaan suurimmat ja ehdottomasti tärkeimmät palat, 
joista budjetointiprosessin kokonaisuus koostetaan, jakaa neljään eri osaan; 
budjetointitapaan, budjetointimenetelmään, budjetointijärjestelmään, ja 
budjetoinnin tarkkailuun. Nämä osiot ovat kaikki käsitelty tämän opinnäytetyön 
erillisissä kappaleissa. 
 
2.1 Budjetointi käsitteenä 
 
Käsitteistä on tärkeää erottaa toisistaan budjetti ja budjetointi. Budjetti (budget) 
on tietyn ajanjakson tavoitteellinen, mahdollisimman hyvään taloudelliseen suo-
ritustasoon, yleensä tulokseen, päättyvä rahamääräinen toimintasuunnitelma 
(Järvenpää, Länsiluoto, Partanen & Pellinen 2013, 235). Budjetointi (budgeting) 
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on puolestaan suunnitelmallinen, ohjeistettu prosessi, jonka tuloksena budjetti 
laaditaan ja budjetin toteutumista seurataan (Järvenpää ym. 2013, 235).  
 
On kuitenkin tiedostettava, että edes budjetointi terminä ole kaikissa yhtiöissä 
sama. Horngren ym. (2015, 221) mainitsee esimerkkejä, kuten Hewlett-Packard 
joka käyttää termiä targeting, kun taas Nissan Motor Company ja Owens Corne-
ring käyttää termiä profit plan, merkityksen ollessa kuitenkin sama kuin budje-
tointi. 
 
2.1.1 Budjetointi johtamisen työkaluna 
 
Budjetointia voidaan käyttää johtamisen työkaluna, vaikka tätä ei aina tiedosteta 
sen laatimisen mekaanisen luonteen vuoksi. Kuten Horngren ym. (2015, 240) ku-
vailee, että liian usein budjettia ajatellaan vain mekaanisena työkaluna, sillä bud-
jetoinnin tekniikat itse ovat tunteettomia. Kuitenkin budjetoinnin hallinnointi tarvit-
see koulutusta, suosittelua ja älykästä tulkintaa. Budjetoinnin on kuvattu olevan 
eräs keskeisin talousjohtamisen instrumenteista ja yksi tärkeimmistä johdonjär-
jestelmistä ja seurannan työkaluista (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230; Mendi-
ratta 2016, 425; Åkerberg 2017, 17; Järvenpää 2013, 266). 
 
Tutkimusten mukaan budjetti ohjaa parhaaseen tulokseen, kun se koetaan haas-
teelliseksi mutta kuitenkin mahdolliseksi saavuttaa. Jos budjetti laaditaan tätä ta-
voitetasoa alemmalle, se yleensä saavutetaan mutta organisaatiossa olisi ollut 
mahdollista päästä parempaankin tulokseen. Liian haasteelliset tavoitteet puo-
lestaan koetaan lamauttaviksi, jolloin niihin ei myöskään sitouduta. Tästä tavalli-
sesti seuraa se, että liian haasteellinen tulostavoite johtaa olennaisesti huonom-
paan tulokseen kuin jos tavoite olisi ollut vähemmän haasteellinen mutta realisti-
nen. (Järvenpää ym. 2013, 248.) 
 
Budjetoinnilla on esimiehille useita hyödyllisiä toimintoja. Horngren ym. (2015, 
218) listaa budjetoinnin etuja esimiehille olevan: 
 
- Luo tavan kommunikoida yhtiön ja -osastojen tavoitteista. 
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- Antaa mittarin arvostella yhtiön taloudellisia tuloksia suunniteltujen tavoit-
teiden, toimintojen ja aikataulun kanssa.  
- Motivoi ihmisiä saavuttamaan tavoitteita. 
 
Budjetointia voidaan käyttää esimiesten työkaluna tiedon hankkimiseen. Horn-
gren ym. (2015, 222) mukaan yksi budjetoinnin suurimmista arvoista on sen 
avulla saatava tieto, kuinka toimintoja voidaan kehittää tulevaisuudessa. Tämä 
tapahtuu siten, että jos tavoitteet jäävät saavuttamatta, voivat esimiehet kysyä 
työntekijöiltä mitkä asiat johtivat heikompaan tulokseen. Näillä tiedoilla voidaan 
toimintaa jatkossa kehittää eteenpäin. 
 
Budjetoinnilla voidaan luoda työntekijöille toiminnan edistämäiseen kannustavaa 
henkeä. Kehittämistä tukeva ilmapiiri liittyy budjetin kannustavuuteen ja budje-
toinnin toteuttamistapaan. Mitä enemmän budjetointi koetaan ylhäältä annetuksi 
jäykäksi ohjausvälineeksi, jonka tarkoituksena on osoittaa, kenen syytä tavoit-
teista jääminen oli, sitä vähemmän budjetin yhteydessä tulee esille kehittämis-
ideoita. (Järvenpää ym. 2013, 248.) Samalla tavoin kuin budjetilla on mahdolli-
suus löytää uusia toimintatapoja, sillä voidaan myös havaita uhkia, vaikka niiden 
havaitseminen on huomattavasti vaikeampaa. Budjetoinnin yhteydessä tulisi tun-
nistaa ja arvioida toimintaympäristön ja yrityksen toiminnan potentiaalisia ongel-
mia. Yleensä ongelmat tulevat yhtäkkiä ja ilman merkittäviä ennakkovaroituksia. 
(Järvenpää ym. 2013, 248.)  
 
Työntekijöiden sitouttaminen toimintakauden tavoitteisiin on mahdollista budje-
toinnilla. Parhaiten sitouttaminen tapahtuu siten, että työntekijöille annetaan bud-
jetti, joka tuntuu haastavalta mutta ei mahdottomalta. Tutkimukset tukevat tätä 
ilmiötä, joiden mukaan työntekijöiden suoritukset paranevat, kun he saavat haas-
tavan budjetin, koska he eivät haluta kohdata sitä epäonnistumisena. Useimmat 
työntekijät ovat motivoituneita työskentelemään intensiivisemmin välttääkseen 
epäonnistumista kuin tavoittelemaan onnistumista. Työntekijöiden lähestyessä 
tavoitteitaan he työskentelevät kovemmin saavuttaakseen ne. Luomalla pientä 
ahdistusta saa parannettua suoritteita. Kuitenkin liian kunnianhimoiset ja tavoit-
tamattomat budjetit voivat itseasiassa heikentää työntekijöiden motivaatiota, 
koska tällöin he näkevät vain pienen mahdollisuuden välttää epäonnistuminen. 
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(Horngren ym. 2015, 223.) Sitouttaminen tapahtuu parhaimmassa tapauksessa 
siten, että samalla voidaan hyödyntää työntekijöiden erikoisosaamista. Horngre-
nin ym. (2015, 223) mukaan ylin johto haluaa, että alempi johto otetaan mukaan 
budjetointiprosessiin siksi että heillä on parempi tietämys päivittäisistä käytännön 
toimista. Tällä tavoin saada tarkemman budjetin lisäksi sitoutuneempia työnteki-
jöitä. Sitouttamisen ajatusta tukee myös Kihnin (2011, 233) tutkimus, jossa todet-
tiin budjettitavoitteiden vaikuttavan ihmisten ajatteluun ja käyttäytymiseen, sekä 
niiden tulkintaan että käyttöön osana organisaatiota. 
 
Palkitsemistavan valinta on olennainen budjetin kannustinvaikutuksia vahven-
tava tai heikentävä tekijä. Tutkimusten mukaan parhaiten motivoiva palkitsemis-
tapa on sellainen, jossa tietyn kynnysarvon tai tason on ylityttävä ennen kuin 
palkkio maksetaan, minkä jälkeen lisätulokset lisäävät tietyn ennalta sovitun, 
mahdollisesti portaittain kasvavan prosenttiosuuden mukaan henkilöstön palk-
kaa. (Järvenpää ym. 2013, 249.) Palkitseminen voi olla haitallista ja moni ei suo-
sittele niiden antamista ollenkaan. Yksi syistä on tavoitteiden liian matalalle aset-
taminen. Horngren ym. (2015, 222) toteaa, että jos pelkkä budjetti määrittää palk-
kioista ja palkkion saajat tekevät itse budjetin, he tekevät tavoitteet liian helpoiksi 
saavuttaa. 
 
2.1.2 Budjetoinnin ja strategian yhteys 
 
Budjetoinnilla ja strategialla on hyvin suora yhteys toisiinsa. Siinä missä strate-
giaa pidetään toiminnallisena suunnitelmana, pidetään budjetointia sen rinnalla 
kulkevana taloudellisena suunnitelmana, molempien päämärän tavoitellessa 
mahdollisimman hyvää tuloksellista toimintaa. Budjetointi on hyödyllisintä, kun se 
on integroitu yhtiön strategiaan. Strategia määrittelee, kuinka organisaatio yhtyy 
sen kapasiteettiin ja mahdollisuuksiin markkinoilla saavuttaakseen sen tavoitteet. 
(Horngren ym. 2015, 220.)  Blumentritin (2006, 79) mukaan budjetoinnin ja stra-
tegian yhteyttä väheksytään usein sen vuoksi, koska ne voivat olla yhtiöissä eril-
liset ja riippumattomat toisistaan. 
 
Järvenpään ym. (2013, 266) mukaan budjetointi on yrityksen strategian toteutus- 
ja ohjausväline. Hänen mukaan on tärkeää, että se toimii siltana yrityksen 
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strategian ja operatiivisen toiminnan välillä. Voidaan siis ajatella, että budjetoinnin 
kuuluu tehdä strategiassa asetetut tavoitteet käytännön tavoitteiksi, eli tavoite lu-
vuiksi. Åkerberg (2017, 19) kiteyttää tämän hienosti; budjetointi on tukiprosessi, 
joka muuntaa asetetut tavoitteet rahallisiksi tuloksiksi. Budjetointi ei saa määrätä 
tavoiteasetantaa, vaan se on tavoiteasetannan tulos. 
 
Alapuolella oleva kuva (kuva 1) osoittaa kuinka saumattomasti strategiaprosessin 
ja budjetointiprosessin tulee linkittää toisiinsa.  
 
 
Kuva 1. Strategian ja budjetoinnin yhteys (Järvenpää ym. 2013, 237). 
 
Yrityksen toiminnan strategiaprosessi ja budjetointiprosessi voivat kuitenkin ajal-
lisesti olla hyvinkin kaukana toisistaan. Tällöin yhteys toiminnan johtamisen vali-
tun vaihtoehdon ja suunnan mukaisesti sekä vuosisuunnittelun ja budjetin laadin-
nan välillä saattaa jäädä ohueksi (vaiheet 4 ja 5.). Suurin osa perinteisestä bud-
jetointia koskevasta kritiikistä kohdistuvat juuri tähän ongelmaan. Parhaimmillaan 
budjetointiprosessi ja strategiaprosessi lomittuvat käytännössä niin, että 
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budjettiohjauksen välityksellä tunnistetaan uusia strategisia mahdollisuuksia, sa-
malla kun nykyistä strategiaa toteutetaan. (Järvenpää ym. 2013, 237.)  
 
On siis tärkeää, että strategianprosessin ja budjetointiprosessin väliin ei jää pit-
kää aikaa, vaan parhaimmillaan budjetointi saadaan tehtyä sen verran ajoissa, 
että sillä voidaan vaikuttaa strategiaan. Järvenpää ym. (2013, 236) toteaa, että 
budjetoinnin yhteys strategiaan vahvenee, jos budjetointiprosessi tuottaa korjaa-
via toimenpiteitä, joilla on vaikutusta strategian uudelleen muotoiluun. Positiivi-
sista tuloksista on samaan johtopäätökseen tullut myös Blumentritt (2006, 79), 
jonka mukaan strategisen suunnittelun ja budjetoinnin yhdistämisellä johtajat voi-
vat saavuttaa realistisemman ja hyödyllisemmät tulokset molemmista proses-
seista, joka puolestaan parantavat taloudellista tulosta.  
 
2.2 Budjetoinnin laadinta  
 
Budjetointiprosessi alkaa jo aikaisemmassa vaiheessa mitä yleensä ajatellaan. 
Budjetointiprosessi alkaa strategian jalkauttamisella ja tavoitteiden asettamisella 
(Åkerberg 2017, 17).  
 
Budjetin laadinta pitäisi aloittaa aina tavoitteista ja niiden saavuttamiskeinojen 
pohdinnasta. Tämän jälkeen on varsinaisten numeeristen suunnitelmien työstä-
misen vuoro. Liian usein budjettia ryhdytään tekemään vain edellisen vuoden 
budjettilukujen perusteella ja korjaamalla niitä tiedossa olevilla muutoksilla ja nii-
den vaikutuksilla. Näin toimittaessa budjetti ei ole uusien ideoiden lähde, nykyis-
ten toimintatapojen kyseenalaistamisen väline eikä poikkeuksellisen, innovatiivi-
sen suunnitelman laadinnan tuki. Arkikielellä todettuna budjetti voi olla katto kas-
vulle ja lattia kustannuksille, jolloin määrärahat käytetään niille päätettyihin koh-
teisiin kaavamaisesti eikä tavoitteen savuttamisen ylittävää suoritusta koeta mie-
lekkääksi, ellei siitä erikseen palkita. (Järvenpää ym. 2013, 246.)  
 
Budjettiehdotuksia käsitellään eri toimintojen johtoryhmissä ja yrityksen johtoryh-
mässä moneen kertaan ennen budjetin lopullista hallituksen tekemää hyväksy-
mistä (Järvenpää ym. 2013, 241). 
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2.3 Budjetointitavat 
 
Budjetointitapoja on monta erilaista, joista useimmat poikkeavat toisistaan lä-
hinnä toteutusperiaatteensa vuoksi. Näitä poikkeamia on paljon, sillä pienelläkin 
prosessin tai ajatustavan muutoksella saadaan alan kirjallisuuteen nimettyä uusi 
budjetointitapa. Aihetta tutkiessa tuli myös ilmi, että kirjallisuudessa tapoja on 
myös käännetty englannin kielestä hieman poikkeavin käännöksin, joka tekee ta-
pojen yksiselitteisestä kategorisoinnista haastavan. Tästä syystä seuraavaksi lä-
pikäytäviin tapoihin on seulottu vain selkeästi toisistaan erottuvat toimintatavat.  
 
Budjetoinnin teoriassa on myös pakko käsitellä siihen kohdistuvaa kritiikkiä. Kri-
tiikki on tarkoituksella yhdistetty budjetointitavat-otsikon alle, sillä budjetoinnin kri-
tiikki tuntuu kohdistuvan eniten budjetointitapoihin. Tämä on havaittavissa jo siitä, 
että kritiikin pohjalta on luotu uusia budjetointitapoja ja eniten kritiikkiä onkin koh-
distunut juuri perinteiseen budjetointitapaan. Arvostelua on käsitelty useimmissa 
budjetointiin liittyvissä kirjoissa ja tutkimuksissa, josta on esim. Haarla (2015) ja 
Saukkonen (2017) tehneet laajan koosteen joka tiivistettynä sisältää, että budje-
tointi on aikaa vievää ja kallis toteuttaa, se on jäykkä ja rajoittava eikä sovellu 
muutoksiin, budjetti ja strategia eivät yhdisty kunnolla, ei ota markkinoiden tule-
vaisuutta huomioon vaan kertoo menneestä, aiheuttaa kyseenalaista toimintaa 
esim. budjettimanipulointi, on sisäänpäin kääntynyttä eikä käy asiakaslähtöiseen 
toimintaan, keskittyy enemmän kulujen karsimiseen kuin uusien toimintatapojen 
löytymiseen, ei motivoi työntekijöitä ja kalenterivuosi on usein väärä aikajänne 
yrityksen toiminnan ollessa jatkuva. 
 
Suomessa tehdyn empiirisen tutkimusten mukaan perinteinen budjetointi on kri-
tiikin vuoksi vaihdettu useissa teollisuusyrityksissä toisenlaisiin budjetointitapoi-
hin, joissa perinteinen budjetointi hajautettiin useiksi eri toiminnoiksi. (Henttu-Aho 
2016.) 
 
Useimmiten ajatellaan, että perinteinen budjetointi on normaali tapa ja muut ovat 
poikkeavia tapoja. Vaihtoehtoiset budjetointitavat ovat kategorisoitu Neelyn, 
Bournen ja Adamsin (2003, 24) mukaan termeillä parempi budjetointi (better 
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budgeting) ja Beyond Budgeting, joka on joissain töissä (esim. Saukkonen 2017) 
käännetty suomenkielelle budjetoimattomuus. 
 
Perinteisestä budjetoinnista puhutaan myös nimillä kiinteä budjetointi, vuosibud-
jetointi ja kiinteä vuosibudjetti. Perinteinen budjetointi on usean kirjallisuuden mu-
kaan (esim. Horngren ym. 2015, 224) mukaan edelleen yleisin käytetty budjetoin-
titapa. Horngrenin ym. (2015, 224) mukaan tällöinen budjetointiaika on yksi vuosi, 
joka jaetaan vielä kvartaaleittain ja kuukausittain. Useissa organisaatioissa bud-
jetointi tehdään muutamaa kuukautta ennen tilikauden vaihtumista. Jos tilikausi 
on kalenterivuosi, budjettia valmistellaan tyypillisesti syys-marraskuun aikana. 
(Pellinen 2017, 72.) Kiinteää budjettia voidaan tarkkailla ja korjata usein vuoden 
aikana ja kahden ensimmäisen kvartaalin jälkeen kahta viimeistä voidaan muo-
kata uuden tiedon valossa. 
  
Aiemmin mainitun kritiikin ohella perinteisen budjetoinnin haittana Åkerberg 
(2017, 37–39) näkee, että yritykset eivät usein ymmärrä, että sillä on tarkoitus 
tuottaa suoranaista ulkoista arvoa asiakkaille. Lisäksi hän mainitsee, että mene-
telmä sallii mahdollisuuden tuloksien manipulaatioon siten että annetaan ensim-
mäisellä budjettikierroksella tarkoituksella matalat tulokset, jotta niitä voidaan 
käyttää turvallisen budjetoinnin pohjana. Tätä tapahtuu varsinkin, jos menetelmä 
tarjoaa mahdollisuuksia bonuksien saantiin. Tämän tilalle hän suosittelee jousta-
via ja nopeasti reagoivia toimintamalleja. Järvenpää ym. (2013, 277) kuvaa kiin-
teää budjettia joustamattomaksi prosessiksi, joka ei aina saatavaan hyötyyn näh-
den anna vastinetta. Åkerberg (2017, 18) valistaa, että taantuneesta budjetoin-
nista voi olla enemmän haittaa kuin hyötyä ja pahimmassa tapauksessa se voi 
katkaista yrityksen flow-tilan. Lisäksi perinteistä budjetointia on kritisoitu strate-
gian ja budjetin heikosta yhteydestä toisiinsa ja erillisistä laatimisprosesseista. 
Tyypillisesti tämä johtuu siitä, että budjetointi on toteutettu painottamalla voimak-
kaasti operatiivista toiminnan ohjaamista. (Järvenpää ym. 2013, 235.)  
 
Rullaava budjetointi on Eklundin ja Kekkosen (2016, 203) mukaan hyvin paljon 
puhuttu budjetointitapa nykyisin. Se on prosessi, joka on koko ajan meneillään. 
Kun yrityksen vuosibudjetista on toteutunut ensimmäinen kuukausi tai ensimmäi-
nen kvartaali, lisätään budjetin perään yksi uusi kuukausi tai neljännes. Näin 
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yrityksellä on käytössään 12 kuukauden budjetti. (Eklund & Kekkonen 2016, 
203.) Rullaava budjetointi on nykyisin kirjallisuuden mukaan yleisimmin suositeltu 
budjetoinnin menetelmä esim. Åkerbergin (2017, 49) mukaan. 
 
Järvenpään ym. (2013, 290) mukaan rullaava budjetointi pyrkii lisäämään jousta-
vuutta ja suuntausta tulevaisuuteen. Koska tapa mahdollistaa nopeat muutokset, 
sen etuna Järvenpää ym. (2013, 293) kertoo olevan nopea markkinamuutosten 
vaikutusten huomiointi tavoitteiden asettelussa ja toiminnan kehittämisessä jat-
kuvana prosessina. Parhaimmillaan tapa edistää taloudellisen ajattelutavan vah-
vistumista ja toimialojen välistä tiedonvaihtoa. Hyötyinä rullaavasta budjetista 
Neely ym. (2003, 24) listaa säännöllisyyden kehittävän budjetoinnin tarkkuutta ja 
antavan parempaa valmiutta muutoksiin. Haittapuolena heidän mukaansa esiin-
tyy säännöllinen lisätyö hallinnolle. Järvenpää ym. (2013, 293) toteaa, että rullaa-
van budjetin ongelmana on se, että onko ennustettu tulos tavoite vai realistinen 
käsite tulevaisuuden tuloksesta? On mahdollista, että vaikeampi tulevaisuuden 
ennustaminen ei kannusta sen tekemiseen.  
 
Nettobudjetointi toteutetaan Vilkkumaan (2005, 398–399) mukaan siten, että lu-
vullinen budjetti määritetään tuottojen ja kustannusten nettoerotuksena. Jos tuo-
tot kasvavat, voivat kustannukset kasvaa ja päinvastoin. Tällöin voidaan saada 
joustoa aikaisemmin käytössä olleeseen ajatteluun, jossa tuotot ja kustannukset 
olivat ennalta määrättyjä. 
 
Toimintoperusteinen budjetointi on toimintolaskennan avulla tai perusteella teh-
tyä budjetointia. Ideana on Järvenpään ym. (2013, 284–285) mukaan arvioida 
organisaation resurssitarpeita ennakoidun kysynnän mukaan. Siinä pyritään 
käyttämään resurssitarpeiden arviointia, kustannusten muodostumisen parem-
paa ymmärtämistä ja toimintojen mitoittamisen kysynnän mukaisesti. Toiminto-
perusteisessa budjetoinnissa prosesseja tarkkaillaan yli organisaatiorajojen eikä 
vastuualueiden mukaan. Sen suunnittelun tärkeimpiä asioita ovat kapasiteetin 
vaihtoehtoiset käyttötavat ja resurssien ja toimintojen muutostarpeet, kuten tuo-
tannon siirtopäätökset ja ulkoistamisvaihtoehdot.  
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Toimintoperusteinen budjetointi luodaan Järvenpään ym. (2013, 289) mukaan 
käyttämällä perusteena toimintojen suorittamistarvetta, joka määräytyy myynnin 
tai tuotannon mukaan. Myynnin tai tuotantoennusteiden mukaan arvioidaan nii-
den kustannukset (kustannusajureilla), jonka jälkeen analysoidaan resurssitarve. 
Tässä vaiheessa voidaan saada tietoa mahdollisesta rekrytointitarpeesta tai re-
surssien optimoinnista. Järvenpään ym. (2013, 290) mukaan toimintopohjaisen 
budjetoinnin tarkoituksena on huomioida resurssitarpeenvaihtelut, -vaje, tai -yli-
tarjonta.  
 
Kehysbudjetointi on Vilkkumaan (2005, 399) mukaan julkisyhteisöissä käytetty 
tapa, jossa useiden tulevien vuosien kustannusmäärät määritetään etukäteen ja 
pidetään sovittuina ylärajoina. Tässä opinnäytetyössä tämä tapa sivutetaan laa-
jemmalta tarkastelulta, sillä tutkimustyötä ei suoriteta julkisyhteisölle. 
 
Nollabudjetoinnista puhutaan silloin, kun yritys ja yhteisö lähtee liikkeelle ns. puh-
taalta pöydältä. Perusajatuksena on tutkia kaikkien toimintojen ja tekemisen oi-
keutusta, niiden vaatimia voimavaroja ja tuottamaa tulosta. Taustalla on myös 
ajatus, että vuosittain harkitaan uudelleen kaiken tekemisen merkitys koko toi-
minnan kannalta, jolloin voidaan ainakin teoriassa olettaa, että myös toimintojen 
tehokkuus ja järkiperäisyys korostuvat. (Vilkkumaa 2005, 399.) Strategisen oh-
jauksen tueksi Järvenpään ym. (2013, 252) mukaan asetetaan erilaisia valinnai-
sia mittareita, kuten avainmittari ja suoritusmittari. Avainmittareilla on suora yh-
teys yrityksen tuloslaskelmaan, taseeseen ja rahoituslaskelmaan. Näitä mittareita 
ovat esim. pääoman tuottoaste (ROI) ja jäännöskate (RI). Suoritusmittareilla mi-
tataan kustannusryhmien suhdetta liikevaihtoon. Nollabudjetoinnin haaste voi 
olla siinä, että ilman reaaliaikaista kustannus- ja tuottoseurantaa toimintaa ohja-
taan kuin sumussa intuitioon luottamalla. Hyötyinä Neely ym. (2003, 24) näkevät, 
että nollabudjetointi välttää menneisyyden liiallisen vaikuttamisen tuloksiin ja jo-
kaisena vuonna budjettiluvut pitävät perustella uudelleen. Heidän mukaan nolla-
budjetoinnin arvo yritykselle perustuu sen toimintaympäristön vakauteen. 
 
Rullaava ennustaminen ei ole varsinainen budjetointitapa, vaan pikemminkin toi-
minto budjetoinnin rinnalle tai tapa korvata budjetointi ja ”olla budjetoimatta”.  Rul-
laavalla ennustamisella tarkoitetaan Ikäheimon ja Malmin (2012, 181) mukaan 
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tietyn ajan päähän tehtävän ennusteen päivittämistä yleensä kuukausittain, joka 
antaa yrityksille jatkuvan ennusteen taloudellisesta suunnasta. Rullaava ennuste 
ei kuitenkaan Ikäheimon ja Malmin (2012, 182) mukaan pysty korvaamaan bud-
jetoinnin kaikkia tehtäviä yksinään ja siksi useissa yhtiöissä tehdään molempia 
rinnakkain. Tämä korostuu siinä, että missä budjetti on tarkoitettu tavoiteasetan-
naksi, on rullaava ennuste realistinen kuvaus tulevasta, minkä johdosta se sovel-
tuu päätöksenteon tueksi mutta ei sovellu ihmisten motivointiin. Rullaavan ennus-
teen on tutkittu olevan tehokas tapa kehittää perinteistä budjetointia (Clark & 
McCracken 2009).  
 
Tämän hetken akateemisesti tutkituin ja eniten useissa tahoissa keskustelua he-
rättänyt budjetointitapa Beyond Budgeting on kaikista edellä mainituista tavoista 
täysin poikkeava, joka on pikemminkin erilainen ajatusmalli kuin pelkkä budje-
tointitapa. Näistä syistä on budjetointitavan mukaan ottaminen opinnäytetyöhön 
aiheellista. 
 
Beyond Budgeting perustettiin perinteisen budjetoinnin kritiikin pohjalta, jonka 
mukaan perinteinen budjetointi on jäänne 1950- ja 1960-luvuilta, jolloin liiketoi-
minta oli vain tuotteiden myymistä ja valmistamista. Toimintamallia on kritisoitu 
sopimattomaksi nykypäivän liiketoimintaympäristöön. Toimintamallissa ei pelkäs-
tään luovuta budjetoinnista vaan myös muutetaan johtamismalleja ja hajautetaan 
organisaatiorakennetta. (Lantta, 2006 17–20.) Tukeakseen Beyond Budgetingin 
toimivuutta sen perustajat Hope ja Fraser ovat tutkineet yhtiötä, jotka ovat saa-
neet positiivisia tuloksia budjetoinnin pois jättämisellä. (Hope & Fraser 2003.) 
 
Kiteytettynä Beyond Budgetingin toimintamalli on de Waalin (2005, 56–58) mu-
kaan jakaa organisaatio pienempiin itseään johtaviin toimintayksiköihin, joilla on 
oma toimintavalta ja tulosvastuu. Yksiköt ovat asiakaslähtöisiä, muutosvalmiita ja 
johtamistyyli on ”joustava mentorointi”. Toiminnan strategiana ei ole parantaa 
viime vuoden tulosta vaan olla parempi kuin kilpailijat. Viestintä on nopeaa ja 
avointa, mutta ei liian yksityiskohtaista. Johto tekee vähintään kvartaaleittain rul-
laavan ennusteen ja jakaa resursseja eri yksilöille niiden tarpeiden mukaan. Pal-
kitseminen tapahtuu vertaamalla omaa toimintaa kilpailijoiden toimintaan. 
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Beyond Budgetingin edut ovat johtoprosessien alentuneet kulut, parantunut re-
aktionopeus ja työntekijöiden vahvempi sitoutuminen.  
 
Beyond Budgetingin väite siitä, ettei vanha budjettimalli toimi, on herättänyt San-
dalgaard ja Bukhin (2014, 419–421) mukaan kysymyksiä miksi sitä silti käytetään 
laajalti ja onko toimintamalli kaikille yhtiöille sopiva? Heidän tutkimuksessaan on-
kin havaittu, ettei Beyond Budgeting ole automaattisesti soveltuva toimintatapa 
kaikissa tilanteissa ja järjestöissä.  
 
2.4 Budjetointimenetelmät 
 
Budjetointimenetelmällä tarkoitetaan sitä, minkä periaatteellisen lähtökohdan pe-
rusteella yritys organisoi budjettisuunnittelunsa ja budjettien laadinnan proses-
sien vastuut (Järvenpää ym. 2013, 242). 
 
Jokainen yritys valitsee itselleen sopivan menetelmän. Yleensä on erotettu kolme 
eri menetelmää, jotka eroavat toisistaan siinä, mikä on johdon ja henkilöstön rooli 
suhteessa toisiinsa (Eklund & Kekkonen 2011, 170.)  Menetelmien nimitykset 
poikkeavat hieman kirjallisuudessa toisistaan, mutta tarkoittavat kuitenkin samaa. 
Tässä kokoelma Alholan ja Lauslahden (2005, 97), Järvenpään ym. (2013, 243), 
Neilimon ja Uusi-Rauvan (2005, 239) ja Eklundin ja Kekkosen (2011, 170) nimi-
tyksistä eri budjetointimenetelmille: 
 
- Autoritaarinen menetelmä, ylhäältä alas -, top down, break down 
- Demokraattinen menetelmä, alhaalta ylös -, build up, 
- Yhteistyömenetelmä, iteratiivinen -, co-operation, iterative co-operation.  
 
Tässä opinnäytetyössä käytetään yleisintä (lihavoitua) nimitystä.  
 
Alhola ja Lauslahti (2005, 97) on kirjoittanut, että budjetointimenetelmän valintaan 
vaikuttavat mm. yrityksen koko, taloudellinen tilanne, henkilöstön osaaminen, 
muut suunnitelmat, johtamiskulttuuri, tietojärjestelmät ja käytettävissä oleva aika. 
Eklund ja Kekkonen (2011, 172) muistuttaa kirjassaan, että yrityksen budjetointi-
menetelmässä voi olla piirteitä kaikista edellä mainituista ja budjetointimenetelmä 
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elää yrityksen elinkaaren mukana. Tämä tarkoittaa sitä esimerkiksi, että aloitta-
valla yrityksellä voi olla käytössä autoritaarinen menetelmä ja toiminnan kehitty-
essä se voi vaihtua yhteistyömenetelmäksi.  
 
2.4.1 Autoritaarinen menetelmä 
 
Autoritaarisessa menetelmässä Järvenpään ym. (2013, 243) mukaan yrityksen 
johto päättää budjetin pääkohdat strategisten tavoitteiden mukaan. Näin eri pääl-
liköiden vastuualueeksi jää pienimmillään vain koota budjetit.  
 
Autoritaarisen ylhäältä alas tehtävän budjetin etuna on suunnitelman teon no-
peus, prosessin hallittavuus ja kompromissien vähäisyys. Budjetin tekeminen ei 
maksa tällöin paljon, koska sen laatiminen on nopeaa eikä vaadi paljon yrityksen 
resursseja. (Alhola & Lauslahti (2005, 97.)  
 
Neilimon & Uusi-Rauvan (2005, 239) ja Eklundin ja Kekkosen (2011, 171) mu-
kaan autoritaarinen menetelmä on käyttökelpoinen erityisesti yrityskriisien ai-
kaan, kun toimintaa tulee ohjata tiukasti yritysjohdon mukaan. Menetelmä on Ek-
lundin ja Kekkosen (2016, 202) mukaan erittäin käyttökelpoinen myös pienim-
missä yrityksissä, missä yrityksen johto osallistuu myös operatiivisen tason toi-
mintaan. 
 
Autoritaarisen menetelmän voisikin ajatella niin, että se on johtoryhmän päättämä 
tavoite, joka määrätään budjetoinnilla työntekijöille saavutettavaksi. Menetelmän 
hankaluutena on se, että henkilöstön on vaikea sitoutua suunnitelmaan, johon se 
itse ei ole voinut vaikuttaa. (Alhola & Lauslahti (2005, 97.) Autoritaarinen mene-
telmä ei käytä hyväksi muilla tasoilla olevaa osaamista, ja henkilöstön voi myös 
olla vaikea sitoutua ylhäältä annettuun budjettiin. (Eklund & Kekkonen 2011, 
171.) Autoritaarinen menetelmä on osoittautunut joidenkin tutkimusten (Rickards 
2008, 575) mukaan vähiten käytetyksi menetelmäksi, sen ollessa käytössä vain 
noin neljänneksessä yrityksistä. 
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2.4.2 Demokraattinen menetelmä 
 
Demokraattisessa menetelmässä, build-up, nimensä mukaisesti budjettia raken-
netaan alhaalta ylöspäin. Budjetti rakentuu osabudjeteista, jotka tehdään tulos-
yksiköittäin. Demokraattisessa menetelmässä henkilöstö osallistuu budjetointiin 
ja prosessissa hyödynnetään yksikkökohtaista osaamista. (Eklund & Kekkonen 
2011, 171.) 
 
Demokraattisessa menetelmässä Eklundin ja Kekkosen (2011, 171) mukaan 
osastot tekevät omat budjettinsa, johon ylin johto on luonut yleiset tavoitteet. Li-
säksi ylin johto osallistuu eri yksiköistä tulevien budjettien kokoamiseen yhdeksi 
budjetiksi.  
 
Eklundin ja Kekkosen (2011, 171) mielestä demokraattinen menetelmä sopii hy-
vin yksiköille, joilla on omat tulosyksiköt, joista löytyy erityisosaamista. Ylimmän 
johdon tulee tällöin osoittaa luottamusta sitoutumalla noudattamaan laadittuja 
budjetteja. Järvenpää ym. (2013, 244) lisää vielä, että menetelmä on sopiva, jos 
tulosyksiköt toimivat itsenäisesti, kannattavasti, johdon ohjaamina ja sitoutuvat 
yrityksen strategiaan. 
 
Demokraattisen budjetointimenetelmän etuna on se, että henkilöstön osallistumi-
nen budjetointiin sitouttaa heitä myös noudattamaan sitä. Tämä edellyttää tietysti 
sitä, että heillä on aidosti mahdollisuus vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa. (Eklund & 
Kekkonen 2011, 170.) Lisäksi etuna on myös se, josta Alhola ja Lauslahti (2005, 
97) muistuttaa, että budjettia luodessa paras tieto löytyy sieltä, missä asioita teh-
dään. Siksi demokraattisesi tehtyä budjettia voidaan pitää realistisempana toteut-
taa. 
 
Haittapuolena Alhola ja Lauslahti (2005, 97) mainitsee, että menetelmä voi ai-
heuttaa ongelmia, jos tavoiteasetanta ja linjaukset puuttuvat. Tämä voi näkyä esi-
merkiksi liian matalina tavoitteina tai huolettomasti tehtynä budjettina. Mahdolliset 
bonukset voivat myös menetelmässä aiheuttaa budjettiharhaa liian helposti yli-
tettävän budjetin vuoksi. 
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2.4.3 Yhteistyömenetelmä 
 
Yhteistyömenetelmä on kahden edellä mainitun yhdistelmä ja se on Neilimon & 
Uusi-Rauvan (2005, 239) mukaan yleisin budjetointimenetelmä suurissa ja kes-
kisuurissa yrityksissä. Siinä yritysjohto määrittelee yleiset tavoitteet ja käytettä-
vissä olevat resurssit yhdessä yksikönjohtajien kanssa.  Näissä rajoissa yksiköt 
sitten itse laativat budjettinsa. (Eklund & Kekkonen 2011, 170.)  
 
Yhteistyömenetelmän etuna ovat Neilimo & Uusi-Rauvan (2005, 239) mukaan 
kaikki edellä kuvattujen hyödyt autoritaarisen ja demokraattisen menetelmän 
kanssa. Menetelmä on kevyehkö ja toimiva, jos prosessin edetessä keskijohto 
vie keskustelua alaspäin ja ylin johto on aidosti sitoutunut keskijohdon kanssa 
yhteiseen suunniteluun (Alhola & Lauslahti 2005, 97). 
 
Haittana Neilimo & Uusi-Rauvan (2005, 239) mukaan menetelmä vaatii yleensä 
paljon organisaatiokeskusteluja budjetoinnin yhteydestä. Tämä voi luoda mene-
telmästä hitaan ja byrokraattisen.  
 
2.5 Budjetointijärjestelmä  
 
Budjetointijärjestelmä vaihtelee yrityksittäin. Yrityksen budjettijärjestelmä koos-
tuu käytössä olevista budjeteista. Se kertoo myös, miten eri budjetit kytkeytyvät 
toisiinsa. Budjettijärjestelmät ovat yritys- ja toimialakohtaisia, mutta jonkinlainen 
yleiskuva niistä on mahdollista antaa. (Ikäheimo, Malmi & Walden 2012, 176.) 
Budjetointijärjestelmä sisältää tyypillisesti pääbudjetin ja niihin liittyvät alabudjetit 
(Järvenpää ym. 2013, 239).  
 
Budjetti koostuu pää- ja alabudjeteista. Pääbudjetit ovat tulos-, tase- ja rahoitus-
budjetteja. Alabudjetit ovat myynti-, osto-, valmistus-, varastointi-, markkinointi-, 
hallinto- ja investointibudjetteja (Järvenpää 2013, 266).  
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Kuva 2. Valmistusyrityksen tyypilliset ylä- ja alabudjetit (Järvenpää ym. 2013, 
240). 
 
2.5.1 Pääbudjetit 
 
Pääbudjetit tunnetaan myös nimellä kokooma. Yrityksen pääbudjetit ovat tulos-
budjetti, tasebudjetti (budjetoitu tase, tase-ennuste) ja rahoitusbudjetti (kassa-
budjetti). Pääbudjeteista keskeisimmät budjetit ovat tulos- ja kassabudjetti (Ek-
lund & Kekkonen 2016, 177). Järvenpään ym. (2013, 241) mukaan taloushallinto 
yleensä ohjaa budjetointiprosessia ja vastaa pääbudjettien laadinnasta. 
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Tulosbudjetti ilmaisee yrityksen budjetoidun tuloksen. Se esitetään tuloslaskel-
man kululaji- tai toimintokohtaisesti niin, että noudatetaan tavallisesti yrityksen 
ulkoisessa laskennassaan käyttämää tuloslaskelmapohjaa. (Järvenpää ym. 
2013, 239.) Jyrkkiön ja Riistaman (2006, 236) mukaan tulosbudjetti kootaan ala-
budjeteista ja sen avulla tarkistetaan täyttääkö budjetit asetetut tuottovaatimuk-
set. Alabudjettien muuttaminen muuttaa tulosbudjettia, joka voi johtaa useaan 
budjetointikierrokseen, jotta tavoitetulos saadaan oikeaksi. Eklund ja Kekkosen 
(2016, 185) mukaan joskus joudutaan tarkistamaan myös tulostavoitteita. Tulos-
budjetti laaditaan tuloslaskelmakaavan muotoon, ja budjettiluvut viedään yrityk-
sen kirjapitojärjestelmään (Eklund & Kekkonen 2011, 178). 
 
Kassabudjetin tarkoituksena on laatia varsinaista budjettikautta lyhyemmällä ai-
kajänteellä laskelma, jolla varmistetaan, että yrityksen rahavarat riittävät tulos-
budjetin mukaisten kustannusten maksamiseen viikko- ja kuukausitasolla. Kas-
sabudjetti voidaan laatia vasta tulosbudjetin valmistuttua. Suoriteperusteisen tu-
losbudjetin luvut muutetaan kassabudjetissa maksuperusteisiksi. Tulosbudjetin 
erien lisäksi kassabudjettiin otetaan mukaan investointien maksutapahtumat 
sekä pääomasijoituksista ja -palautuksista johtuvat erät. (Eklund & Kekkonen 
2016, 185.) Kassabudjetti jaetaan usein kolmeen eri osaan virallisen rahoituslas-
kelman mallin mukaan. Rahoituslaskelmassa tarkastellaan erikseen liiketoimin-
nan, investointien ja rahoituksen rahavirtaa. (Eklund & Kekkonen 2011, 161.)  
 
Järvenpään ym. (2013, 239) mukaan rahoitusbudjetti laaditaan maksuperustei-
sesti kassavirtalaskelman muotoon. Tarkoituksena on varmistaa yrityksen mak-
suvalmius mahdollisimman edullisin rahoituksen kustannuksin. Kassabudjetti 
laaditaankin usein yrityksen talousosastolla sen jälkeen, kun kaikki muut budjetit 
on laadittu. (Eklund & Kekkonen 2011, 161.)  
 
Tulosbudjetin yhteydessä esitetään myös budjetoitu tase. Se ilmaisee mihin pää-
omat ovat sitoutuneet (taseen vastaava puoli) ja toisaalta millaisin ehdoin pää-
omat ovat hankittu (taseen vastattavaa puoli). (Järvenpää ym. 2013, 239.) Lisäksi 
Eklund ja Kekkonen (2011, 177) täsmentää, että budjetoitu tase esittää yrityksen 
ennakoidun taloudellisen aseman budjettikauden lopussa.  
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2.5.2 Alabudjetit 
 
Alabudjetit tunnetaan myös nimellä osabudjetit. Budjetin kokoaminen aloitetaan 
Ikäheimon ym. (2012, 176) mukaan osabudjeteista, jolloin jokainen vastuualue 
suunnittelee oman toimintansa budjettia varten. Budjettien valmistuttua kooste-
taan niistä pääbudjetit.  
 
Kuten jo aiemmin mainittiin, yleensä alabudjetit vaihtelevat toimialoittain. Useim-
miten alabudjetit ovat tyypillisesti myynti-, osto-, valmistus-, varastointi-, markki-
nointi-, hallinto- ja investointibudjetti. Markkinoinnin ja hallinnon budjeteista voi-
daan myös käyttää yhteisnimitystä kustannusbudjetti. 
 
Budjetointi aloitetaan yleensä myyntibudjetin tekemisellä. Tämä johtuu Eklundin 
ja Kekkosen (2016, 179) mukaan siitä, että se on toimintaa eniten rajoittava tekijä, 
joka vaikuttaa oleellisesti muihin budjetteihin. Useimmilla organisaatioilla tämä on 
juurikin myynti. Myyntibudjetin tekemistä ensiksi voidaan hyödyntää paljon, koska 
myyntibudjetin tekeminen voi hyvässä budjetointijärjestelmässä aloittaa ketjun, 
joka määrää hyvin pitkälle myös muita budjetteja. Järvenpää ym. (2013, 244) to-
teaa, että standardikustannuslaskennan avulla voidaan asettaa konkreettinen 
budjetti yksittäisille tuotteille ja palveluille. Käytännössä tämä on standardikus-
tannuslaskennan tai toimintolaskennan avulla budjetin automatisointia. 
 
Ikäheimon ym. (2012, 177) mukaan valmistusbudjetti seuraa yleensä myynti-
budjetin valmistumista valmistusyrityksillä. Valmistusbudjetissa ilmenee, kuinka 
paljon varoja suunniteltuun tuotantoon menee. Jyrkkiö ja Riistama (2006, 234) 
kirjoittaa, että valmistusbudjetti kytkeytyy suoraan myyntibudjettiin. Valmistus-
budjetti laaditaan Järvenpään ym. (2013, 241) mukaan yleensä tuotanto-osas-
toilla. 
 
Ikäheimon ym. (2012, 177) mukaan ostobudjetti johdetaan valmistusbudjetin 
kautta. Ostobudjetissa tulee ilmi millaisin erin raaka-aineita ja tarvikkeita tulee 
hankkia, jotta toiminta olisi mahdollisimman taloudellista. Jyrkkiö ja Riistama 
(2006, 235) mainitsee että kaikkia tarvikkeita ei käytetä valmistuksen mukaan, 
vaan niitä myös varastoidaan ja siksi ostot tulee budjetoida. Tämän avulla 
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voidaan myös hyödyntää ostoalennukset ja hintojen kausivaihtelut.  Ostojen ajoi-
tus ja budjetointi ovat tarpeen myös rahoitusbudjettia varten, jotta voidaan budje-
toida ostolaskuista aiheutuvat maksut. (Jyrkkiö & Riistama 2006, 235.) Ostobud-
jetin Järvenpään ym. (2013, 241) mukaan laatii useimmiten osastopäällikkö. 
 
Varastointibudjettiin viitattiin ostobudjeteissa, sillä ne ovat sidoksissa toisiinsa. 
Jyrkkiön ja Riistaman (2006, 235) mukaan varastobudjetti on yhteydessä myyn-
nin, ostojen ja valmistuksen kanssa. Lisäksi sillä on yhteys rahoitusbudjetin 
kanssa, sillä se kertoo, kuinka paljon varastoon sitoutuu pääomaa. Varastointi-
budjetti on Järvenpään ym. (2013, 241) mukaan usein tuotantopäällikön tai logis-
tiikkapäällikön vastuulla. 
 
Markkinointibudjetti linkittyy Alholan ja Lauslahden (2005, 112) mukaan myyn-
tibudjettiin hyvin vahvasti, sillä niillä on samansuuntaiset oletukset ja tavoitteet. 
Markkinointibudjetilla voidaan siis mahdollistaa tiettyjen myyntibudjettien toteutu-
minen. 
 
Hallintobudjetin mahdollisten muiden tukibudjettien ei tarvitse Ikäheimon ym. 
(2012, 177) mukaan olla välittömässä yhteydessä myynti-, valmistus-, tai osto-
budjetteihin vaan ne voivat olla itsenäisiä kokonaisuuksia. Jyrkkiön ja Riistaman 
(2006, 235.) mukaan enimmät hallintokustannukset ovat luonteeltaan kiinteitä. 
Järvenpään ym. (2013, 241) mukaan hallintobudjetin laatiminen on tyypillisesti 
hallintojohtajan tai vastaavan asiantuntijan vastuulla. 
 
Investointibudjetin laativat Eklundin ja Kekkosen (2016, 184) mukaan sellaiset 
yritykset joilla on paljon koneita ja laitteita. Investointibudjetissa huomioidaan Ikä-
heimon ym. (2012, 177) mukaan strategian pohjalta päätettyjen investointien kus-
tannukset budjettikaudelle. Investointibudjetti on Järvenpään ym. (2013, 241) 
mukaan talousjohtajan tehtävä. 
 
Rahoitusbudjettia voi Järvenpään ym. (2013, 241) mukaan hoitaa erillinen or-
ganisaatioyksikkö, silloin sen tehtävänä on keskeisten tietojen tuottaminen.  
 
   28 
2.6 Budjettitarkkailu 
 
Budjetointiprosessin onnistumisen edellytys on tarkkailu. Tarkkailun avulla pyri-
tään selvittämään tavoitteiden toteutumista ja etsimään budjetin ja toteuman vä-
lisiä eroja sekä syitä niihin. Viime kädessä budjettitarkkailun tavoitteena on ohjata 
yrityksen toimintoja siten, että yritys kykenee saavuttamaan tavoitteensa. (Eklund 
& Kekkonen 2016, 203.) Järvenpää ym. (2013, 251) kertoo budjettitarkkailun to-
teuttamisen olevan tärkeä osa budjettiohjausta, sillä ilman seurantaa on mahdo-
ton nähdä, miten suunnitelma on toteutumassa ja mitä toimenpiteitä tarvitaan. 
Budjettitarkkailun olennaisena tehtävänä ja roolina on arvioida strategian toteu-
tumista ja varmistaa tavoitellun tuloksen toteutuminen (Järvenpää ym. 2013, 
252). 
 
On myös muistettava, että budjettitarkkailun tulisi aiheuttaa toimenpiteitä, kuten 
Åkerberg (2017, 19) mainitsee, että on turhaa, jos rutinoitunut ylin johto vaatii 
kuukausittaisen budjetin ja ei silti käy kriittisesti budjettia läpi tehdäkseen johto-
päätöksiä ja toimenpiteitä. Järvenpään ym. (2013, 244) lisää, että budjettitarkkai-
lun tulisi lisäksi auttaa korjaavien toimenpiteiden valinnassa. Järvenpään ym. 
(2013, 258) mukaan näin voidaan budjettitarkkailun avulla löytyneet korjattavat 
toimenpiteet standardoida uudestaan, jotta yrityksen tulos kehittyy mahdollisim-
man hyväksi epäedullisista muutoksista huolimatta. 
 
Budjettitarkkailua suunniteltaessa säännöllisyys on tärkeää. Se varmistaa liike-
toiminnan kannattavuuden ja välittömän reagoinnin poikkeamiin, kun kannatta-
vuutta seurataan juoksevasti ja ennustetta päivitetään säännöllisesti, esimerkiksi 
kerran kuukaudessa (Järvenpää ym. 2013, 267).  
 
Seuranta on myös mahdollisuus toteuttaa paljon tarkemmin. Järvenpää ym. 
(2013, 244) mainitsee, että nykyiset tietojärjestelmät mahdollistavat myös ala-
budjetteihin porautumisen pääbudjettitason seurannasta. Tämä helpottaa ylintä 
johtoa tutkimaan tarkemmin alabudjettien toteutumista. 
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3 Muutosjohtaminen 
 
 
Opinnäytetyön toinen viitekehys muutosjohtaminen tuntuu luonnolliselta valin-
nalta, koska tutkimuksen aiheena on toiminnan kehittäminen ja muuttaminen. 
Johtamisen kirjallisuutta on olemassa suuri massa, hyvin syventävine teorioi-
neen, joten rajaus on tehty hyvin tiukasti edellä mainittuun käsitteeseen. Tämän 
työn teorian käsittelyssä tarkoitus ei ole mennä liian syvälle termeihin vaan luoda 
selkeä peruskäsitys muutosjohtamisen teoriasta, siitä kuinka se näkyy ja kuinka 
sitä voidaan hyödyntää työmaailmassa, erityisesti muutosprosessien vaiheessa.  
 
3.1 Johtamisen merkitys  
 
On selvää, että toiminta ilman minkäänlaista organisointia ei ole useinkaan teho-
kasta. Syistä organisoimattomuuteen on Juuti (2013, 14) kuvannut hyvin, että toi-
minnan sujumattomuus ei johdu yleensä ihmisten pahasta tahdosta, vaan se joh-
tuu kulttuurillisesti vanhanaikaisesta tavasta jäsentää organisoitumista. Ristikan-
kaan ja Ristikankaan mukaan (2013, 28) johtajuus on mekanismi, joilla johtaja 
muuttaa asioita haluamaansa suuntaan ja estää elämästä pysähtyneessä tilassa. 
Heidän mukaansa johtajuutta tarvitaan juuri siksi, että ryhmät muuttavat muoto-
aan, kulkevat parhaimmillaan yhteen suuntaan ja tekevät yhteistyötä. Tämä tar-
koittaa sitä, että johtajuus on ryhmäilmiö, johon liittyy aina toisiin vaikuttaminen. 
Johtamisella tulee olla selkeä merkitys ja päämäärä. Tästä on antanut oivallisen 
kuvauksen Hiltunen: 
 
Johtajan työllä on tarkoitus saada joku joukko ihmisiä toimimaan siten 
kuin johtaja haluaa. Johtaja saattaa haluta organisoida yrityksen uudes-
taan tai rakentaa yrityskauppaa tai muuta järjestelyä. Silloin johtamistoi-
minta lopulta tähtää rakenteiden muuttamiseen. Kuitenkin vain ihmiset 
voivat toteuttaa johtajan tahdon uudesta organisaatiosta. Näin ollen 
myös rakenteisiin kohdistuva johtaminen viime kädessä toteutuu tai on 
toteutumatta ihmisten toiminnan seurauksena. Koska kyse on vuorovai-
kutusprosessista ihmisten välillä, johtamisen hyvyys tai huonous on seu-
rausta siitä, kuinka hyvin tuo vuorovaikutus saadaan toimimaan. Vuoro-
vaikutuksen arvioijina ovat paitsi johtaja itse ja hänen esimiehensä, myös 
alaiset ja muut sidosryhmät. (Hiltunen 2012.) 
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Johtajuutta on siis johtajan tahdon toteutuminen vuorovaikutuksesta toisiin ihmi-
siin. Keskeinen elementti määritelmässä on johtajan tahto. Johtamista ei ta-
pahdu, jos johtajalla ei ole näkemystä siitä, miten hän haluaa asioita tehtävän. 
(Hiltunen 2012.) Johtamisen määritelmän Hiltunen (2012) kiteyttää, siten että joh-
taminen on ihmisten ohjaamista johtajan tahdon mukaiseen suuntaan. Useim-
missa johtajuutta käsittelevissä kirjallisuuksissa ollaan yhtä mieltä (esim. Järvi-
nen 2009, 13; Juuti 2013, 13), että johtaminen ja esimiestaidot ovat taitoja, joita 
voidaan harjoittaa ja oppia. 
 
Ristikangas ja Ristikangas (2013, 28) täsmentää termejä, että johtajuus ja johta-
minen ovat eri asioita. Johtaminen on niitä asioita, joilla johtajuus tulee esille. 
Johtaminen on asennetta ja konkreettisia tekoja, joilla vaikutetaan ja ohjataan 
muita. Esimiestyö on sen sijaan organisaation asemaan perustuva tehtävä, joka 
ei välttämättä sisällä johtajuutta. Esimies voi olla statukselta, mutta ryhmässä joh-
tajuus on muilla. 
 
3.2 Muutosjohtaminen 
 
Kaikki johtaminen on pohjimmiltaan muutosjohtamista Hiltusen (2012) mukaan. 
Hän perustelee tämän siten, että kaikki lainalaisuudet ihmisten johtamisessa pä-
tevät kaikissa johtamistilanteissa. Muutosjohtajan ominaisuuksia kuvaa Pirinen 
(2014), siten että hänen tulee olla dynaaminen ja tulevaisuuteen katsova. Hänen 
tulee nähdä muutos vaikeiden asioiden yli ja visioida minne ollaan menossa pit-
källä aikavälillä.  
 
Muutosjohtamisen teoriassa on hyvin paljon erilaisia malleja ja teorioita muutok-
sen läpikäymiseen, joista tunnetuimpia lienee muutos johtamisen löytäjäksi kut-
sutun Kurt Lewinin kolmivaiheinen muutosmalli (Cummings, Bridman & Brown 
2016, 34). Lewinin muutosmallissa muutosta katsottiin kolmena eri vaiheena, su-
lattaminen (unfreeze), muutos (change) ja jäädyttäminen (freeze). Muutosta Le-
winin teoriat käsittelivät enemmän prosessina, kuin maalina minne pyritään. Le-
winin teorioita on kuitenkin kritisoitu liian lineaarisina. (Kippenberger 1998, 11–
12.) 
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Toisen tunnetun teorian, modernimman muutosjohtamisen ja nykyaikana käyte-
tymmän mallin, luoja on John Kotter, jonka muutosmalli pohjautuu edellä mainit-
tuun kolmivaiheiseen malliin (Gromovin ja Brandtin 2011, 70). Kotterin (1997, 21) 
mukaan muutosprosessi tulisi käydä läpi kahdeksan portaan:  
1. Muutoksen välttämättömyyden viestiminen 
2. Vahvan ohjaavan tiimin luominen 
3. Konkreettisen mielikuvan luominen uudesta toimintatavasta 
4. Selkeä viestintä tavoitteista 
5. Henkilöiden osallistaminen 
6. Pienten onnistumisien esille nostaminen 
7. Uusien toimintatapojen vahvistaminen 
8. Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen. 
 
3.3 Muutosvastarinta ja siihen reagoiminen 
 
Sen tarkemmin muutosjohtamisen prosessin teoriaan syventymättä, keskitytään 
seuraavaksi ymmärtämään, mistä muutosvastarinta ja muutosjohtamisen haas-
teet johtuvat. Tutkimuksissaan Waddel & Sohlan (1998, 547) huomasivat, etteivät 
ihmiset varsinaisesti vastustaneet muutosta vaan he vastustivat epävarmuutta ja 
lopputuloksia mitä siitä voi aiheutua. Kaikki muutos ei ole ihmisistä epämieluisaa, 
mutta se, miksi ihmiset kokevat osan muutoksista pelottavana selittyy Hiltusen 
(2012) mukaan sillä, että kun ihminen saa itse suunnitella muutoksen ja rauhassa 
miettiä sen vaikutukset elämäänsä, on siihen mieluista hakeutua. Sen sijaan, kun 
joku ulkopuolinen muuttaa päätöksillään toisen elämää, ilman mahdollisuutta val-
mistautumiseen, koetaan tilanne usein uhkaavana. Hiltunen (2012) toteaa myös, 
että aiheutuneen pelon tunteen keskeisin sisältö on aina sama: Miten minun nyt 
käy?  
 
Monella työntekijällä voi olla hyvinkin kapea ammatillinen osaaminen ja työrutiinit, 
jotka ovat muovautuneet vuosien varrella. Muutoksessa pitäisikin omaksua uutta 
nopeasti ja olla moniosaaja. Tämä voi aiheuttaa riittämättömyyden tunnetta ja 
tuntua kohtuuttomalta vaateelta työntekijän näkökulmasta. (Pirinen 2014.)  
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Mitä nopeammin pelon tunteen saa väistymään, sitä nopeammin päästään muu-
tosprosessissa eteenpäin. Useimmiten pelon tunne menee ohi heti kun oival-
lamme, että sen aiheuttaja ei uhkaakaan henkeämme tai terveyttämme. Pelko on 
perustunne, jonka tehtävä on suojella ihmistä. Pelon tunteen synnyttävät sellai-
set asiat, jotka uhkaavat olemassaoloamme tai hyvinvointiamme. Jos pelon tun-
netta ei olisi, vaatimattomilla ruumiinvoimilla varustettu ihminen olisi menehtynyt 
sukupuuttoon jo historian alkuhämärissä. Kun aivot alkavat käsitellä tilannetta ja 
toteavat, että tilanne on epäselvä ja seuraukset epävarmoja, luonnollinen reaktio 
on pelko. (Hiltunen 2012.) 
 
Muutos perustellaan usein järjellä, rationaalisilla seikoilla, vaikka ihmiset 
kokevat muutokset tunteella. Työntekijä lähtee toteuttamaan muutosta 
vasta kun hänet on emotionaalisesti saatu sitoutumaan ja hyväksymään 
muutoksen. Tämä tapahtuu, jos työntekijä uskoo, että muutos tuo hänelle 
jotakin hyvää ja hyödyllistä. Sitoutumista haittaa tietoisuus siitä, että tulee 
luopua jostakin vanhasta ja sopeutua uuteen. Tämä aiheuttaa pelkoa, 
jonka taustalla on usein epävarmuus siitä, osaammeko ja opimmeko uu-
sia asioita. Paineet onnistumiseen ovat suuret, ja jos epäonnistuu, kokee 
häpeän tunnetta. (Pirinen 2014.) 
 
Muutostilanteissa tulee myös muistaa, että muutokset eivät tapahdu hetkessä, 
vaan se vaatii läpikäytävän prosessin. Tästä prosessista on useanlaisia kuvauk-
sia ja tulkintoja, joista tähän on poimittu Hiltusen (2012) muutoksen S-käyrä (kuva 
3), joka on modernimpi versio Elisavet Kübler-Rossin 1969 luomasta U-muutos-
käyrästä. Se havainnollista edeltäjäänsä edistyksellisemmin, kuinka muutokseen 
sopeutuminen ei etene lineaarisesti vaan siihen liittyy useita vaiheita.  
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Kuva 3. Muutoksen S-käyrä (Hiltunen 2012). 
 
Muutosjohtamisen onnistumisessa nähdään tutkimuksien mukaan luottamuk-
sella esimieheen olevan suuri merkitys. (Atkins & Butcher 2003, 4) Tämä selitty-
nee sillä, että epävarmoissa tilanteissa ihmiset kokevat luottamuksen nopeutta-
van sopeutumista uuteen tilanteeseen. Atkinsin ja Butcherin (2003, 4) mukaan 
luottamusta on mahdoton täysin määritellä sen ollessa aina sosiaalinen ilmiö. 
Kuitenkin luottamuksesta on tehty erinäisiä määritelmiä, joista mainittakoon 
Rousseaun (1998, 395) määritelmä, mikä kertoo luottamuksen olevan psykologi-
nen tila, joka hyväksyy aikomuksen olla haavoittuvainen perustuen toisen myön-
teisiin odotuksiin toisen aikomuksesta ja käyttäytymisestä. 
 
Muutosprojektin onnistumista Pirinen (2014) kuvaa hyvin, että muutos onnistuu 
vain ihmisten kautta. Esimiehen tulee osallistaa työntekijöitä jo muutoksen suun-
nitteluvaiheessa ottamalla työntekijöiden mielipiteitä huomioon. Kun mielipiteitä 
otetaan päätöksenteossa huomioon, sitoutuvat työntekijät paremmin muutok-
seen. Lisäksi esimies saa tällä tavoin arvokkaita näkökulmia ja ideoita 
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päätöksenteon tueksi. Samaan päätelmään on tullut Hokkanen, Mäkelä ja Taatila 
(2008, 136) siitä, että sitä helpompi on omaksua muutoksen tavoitteet, mitä 
enemmän kaikki muutoksessa mukana olevat osallistuvat mukaan keskusteluun 
muutoksesta ja kokevat, että he voivat vaikuttaa vähintään menetelmiin ja toimin-
taan. 
 
Muutosvastarintaan puuttumisen tärkeydestä on kerrottu Maurerin (1996) tutki-
muksessa, jonka mukaan jopa puolet tai enemmän suurien yhtiöiden muutoksista 
epäonnistuu ja on huomattu, että muutosvastarinta esittää näissä tapauksissa 
suurta roolia. Tutkimus osoitti myös sen, että esimiesten tapa kohdata muutos-
vastarinta ”vastaa voimaan voimalla”, jossa esimiesten vastavoimana oli käytetty 
järjen syitä muutokselle. Muutosvastarintaa kokeneet laitettiin ”ottamaan vas-
taan” paljon rationaalisia selitteitä muutoksen perusteista, jonka ajateltiin luovan 
osallistamista työntekijöiden puolelta. Tämän Maurer toteaa olevan kuitenkin 
kaukana työntekijöiden osallistamisesta.  
 
Osallistamisella voidaan saada työntekijä antamaan suuremman panostuksen 
muutoksen tueksi, siksi että työntekijä kokee vastuuta muutoksesta ja että siitä 
tulee hänen ”projektinsa”. Pirinen (2014) korostaa että tätä toimintatapaa tukee 
se, että itsemääräämisoikeus ja mahdollisuus vaikuttaa oman työn suunnitteluun 
ovat yhdet tärkeimmät motivaatiotekijät. Hän suositteleekin, että esimiesten tulisi 
ottaa työntekijöitä rohkeammin mukaan päätöksentekoon. Harva muutos on niin 
salainen, etteikö siitä voisi jo ennakkoon puhua työntekijöiden kanssa: vertailla 
näkemyksiä ja fiiliksiä ennen lopullista päätöstä (Pirinen 2014). 
 
3.4 Muutosviestintä 
 
Viestintä on tärkein työkalu saada toiset tekemään halutulla tavalla ja muutosti-
lanteessa sen merkitys korostuu entisestään. Puhuttaessa vuorovaikutuksesta 
on kyse muustakin, kuin vain asioiden yksisuuntaisesta kertomisesta. Kuuntele-
misen taito on esimiehen tärkeimpiä vuorovaikutustaitoja muutoksessa. Kuunte-
lemisen edellytyksenä on, että esimiehellä on kyky olla läsnä tässä ja nyt. Esi-
miehen tulee pysähtyä ja keskittyä työntekijän aktiiviseen 
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kuuntelemiseen. (Pirinen 2014) Toisin sanoen muutosviestintään sisältyy myös 
paljon muutakin kuin vain varsinainen viesti.  
 
Muutostilanteista Hiltusen (2012) mukaan viestin saaja ajattelee itseään eikä yri-
tyksen parasta tai kokonaisuutta. Tästä syystä ei ole tehokasta yritysjohdon ko-
rostaa yrityksen etua, vaikka uusien järjestelyiden syyt pitää kertoa ensimmäi-
sessä viestissä. Yksilö etsii muutosviestistä elementtejä tulevaisuuden hahmot-
tamiseksi ja siksi ei kannata perustella ihmiselle, miksi yrityksen etu menee yksi-
lön edun edelle. Ihmisen vastaanottokyky on erittäin heikko muutosviestin tul-
lessa. Tämän Hiltunen (2012) perustelee siten, että ihmisellä on uhkatilannere-
aktio päällä ja sen aiheuttama voimakas pelko, mikä estää ajattelun ja tieto ei 
vain mene perille. Siksi ei ole mielekästä kertoa muutosten yksityiskohtia muu-
tosviestin yhteydessä.  
 
Viestinnällä ja työntekijöiden osallistamisella yhdessä on mahdollisuus Hammon-
din, Gregoryn ja Greschin tutkimuksen mukaan (2011) vaikuttaa ihmisten asen-
teisiin positiivisella tavalla. He havaitsivat, että muutoksen suurimmat kriitikot on 
mahdollista muuttaa muutoksen tukijoiksi näillä keinoilla. 
 
Työyhteisössä lähdetään helposti tulkitsemaan esimiehen viestejä, sanoja, teke-
misiä ja tekemättä jättämisiä. Esimiehen on hyvä muistaa, että hänen viestinnäs-
tään ja viestimättä jättämisestään tehdään aina johtopäätöksiä ja tulkintoja, halusi 
hän sitä tai ei. Esimiehen viestintä saa aikaan tunteita, joiden kautta asioita läh-
detään tulkitsemaan. Tunteet saattavat saada liiankin suurta näkyvyyttä työyhtei-
sössä ja heikko esimies alkaa reagoida liikaa työntekijöiden vahvoihin viestinnän 
tulkintoihin ja tunteisiin. Esimiehen on pidettävä kaikissa tilanteissa kiinni johdon-
mukaisesta ja selkeästä viestinnästä ja toistettava pääviestit selkeästi. (Pirinen 
2014.) 
 
Hokkasen, Mäkelän & Taatilan (2008, 11) mukaan muutoksen johtamisen kes-
keinen työväline on kommunikointi. Muutosviestinnässä yrityksen ylimmän joh-
don rooli on ensisijainen. Henkilökunnalle ei ole yhdentekevää, keneltä saa rau-
hoittavan viestin. Jos oma esimies kertoo, että tässä muutoksessa käy hyvin, 
fiksu ihminen ymmärtää, että yrityksen ylimmällä johdolla voi olla jotain sellaista 
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tietoa tai suunnitelmia, joita esimies ei tiedä. Ja se tieto voi taas aiheuttaa jotain 
negatiivista tiedon saajalle. Ja pelkotila jatkuu. Siis jos pystytään lupaamaan jo-
tain muutosviestinnän yhteydessä, on uskottavinta, että lupauksen antaa yrityk-
sen ylin johto. (Hiltunen 2012.) 
 
Viestintää voidaan pitää luottamuksen rakentamisen yhtenä tärkeimpänä teki-
jänä. Viestintä on läheisesti sidoksissa luottamukselliseen esimies–työntekijä-
suhteeseen: luottamus luodaan vuorovaikutuksessa ja tekojen kautta. Esimiehen 
rooli viestinnässä on merkittävä, koska jos esimies on itse motivoitunut muutok-
seen, uskoo siihen vahvasti ja viestii sen omalla puheellaan, käyttäytymisellään 
ja toiminnallaan työntekijöilleen, muutos tulee onnistumaan helpommin. Esimie-
hen oma innostus ja aktiivinen viestintä vievät muutosta eteenpäin. (Pirinen 
2014.) 
 
On myös huomioitava, että kielen, termien ja sanojen valinnalla on poikkeuksel-
linen merkitys muutosviestinnässä. Pirisen (2014) mukaan muutosviestin kieli-
asun tulisi olla tarpeeksi yksinkertaista ja yksiselitteistä. Jos sanat ovat vaikeita 
käsittää, muutos jää työntekijälle vieraaksi ja kaukaiseksi asiaksi. Heti muutos-
prosessin alussa on hyvä käydä läpi muutoksessa käytetyt käsitteet ja niiden 
merkitykset sekä selventää mitä sanoilla käytännössä tarkoitetaan (Pirinen 
2014). 
 
On kuitenkin ymmärrettävä ja hyväksyttävä, että täydellisyyteen ei viestinnässä 
koskaan voida päästä, jo pelkästään ihmisten erilaisuuden vuoksi. Viestinnän ta-
voitteet asetetaan usein liiankin korkealle. Pyritään täydellisyyteen ja odotetaan, 
että kaikki saavat kaiken tiedon ja viestit ymmärretään samalla tavalla. Viestinnän 
tavoitteiden tulisi olla realistisempia. (Pirinen 2014.)  
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4 Tulokset  
 
 
4.1 Toimeksiantajan esittely  
 
Toimeksiantaja on pitkän historian omaava yhtiö, joka on osa isompaa konsernia 
ja itse toimeksiantajakonsernilla on yhdeksän tytäryhtiötä. 
 
Toimeksiantoyhtiön konsernilla oli vuoden 2016 liikevaihto yli 77 miljoonaa euroa 
ja he työllistivät keskimäärin yli 400 työntekijää. Konserni jakautuu kahteen toi-
mialaan, eli lehtitoimialaan ja painotoimialaan. Emoyhtiön liiketoiminta koostuu 
konsernihallinnosta, arvopaperikaupasta ja osakeomistuksista, sekä kiinteistöjen 
hallinnosta ja vuokrauksesta.  
 
4.2 Metodologia 
 
Tutkimuksen kohde on sellainen, joka vaatii ihmisten tunteiden, ajatuksien ja mie-
lipiteiden tutkimista ja tulkintaa, ja siksi työhön sopivin tutkimusmenetelmä on laa-
dullinen tutkimus. Pääsääntöisesti laadullinen tutkimus tulee kysymykseen silloin, 
kun ilmiötä ei tunneta eli ei ole teorioita, jotka selittäisivät tutkimuksen kohteena 
olevaa ilmiötä. Laadullisella tutkimuksella pyritään saamaan ymmärrys ilmiöstä 
eli vastaus kysymykseen: ”Mistä tässä on kyse?”. (Kananen 2014, 16.) Saadak-
seen uusia toimintamalleja voidaankin ajatella, että kvalitatiivinen tutkimus mah-
dollistaa sen parhaiten, kuten toteaa Kananen (2014, 17); laadullinen tutkimus on 
aina uusien teorioiden ja mallien pohjana.  
 
Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan pääasiassa prosesseja, joihin määrälli-
sessä tutkimuksessa tilastollisin analyysein on lähes mahdotonta pureutua pro-
sessien ja ilmiöiden monimutkaisuuden vuoksi. Laadullisessa tutkimuksessa ol-
laan kiinnostuneita merkityksistä eli siitä, kuinka ihmiset kokevat ja näkevät reaa-
limaailman. Tiedon keruun ja analysoinnin pääasiallinen instrumentti on itse tut-
kija, jonka kautta reaalimaailma suodattuu tutkimustuloksiksi. Määrällisessä tut-
kimuksessa työvälineinä ovat kyselyt. Laadulliseen tutkimukseen liittyy suora 
kontakti tutkittavan ja tutkijan välillä, tutkija menee ilmiön pariin ”kentälle” 
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haastattelemaan (haastattelut, teemahaastattelut) tai havainnoimaan. Tutkimus 
tehdään oikeassa kontekstissaan. (Kananen 2014, 19.)  
 
Ensisijaisena aineistonkeräysmenetelmänä käytetään teemahaastatteluita. Tee-
mahaastatteluja pidetään erittäin tehokkaana aineiston keruumenetelmänä, var-
sinkin kun kyseessä on tarkkaan rajattu aihe. Teemahaastattelussa tutkimuson-
gelmasta poimitaan keskeiset aiheet tai teema-alueet, joita tutkimushaastatte-
lussa olisi välttämätöntä tutkimusongelmaan vastaamiseksi käsitellä. Teemojen 
käsittelyjärjestyksellä ei ole merkitystä tutkimushaastattelun aikana. Tavoitteena 
on, että kaikista teema-alueista vastaaja voi antaa oman kuvauksensa. (Vilkka 
2005, 101–102.) 
 
Teemahaastattelujen eduksi voidaan myös katsoa se, että kyseessä on laadulli-
nen tutkimus, jossa on tärkeä saada huomioitua laajalti ihmisten ymmärrys ja tie-
tous, kuin myös tunteet ja mielipiteet. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, että 
ihmisten tulkinnat asioista ja heidän asioille antamansa merkitykset ovat keskei-
siä, samoin kuin sen, että merkitykset syntyvät vuorovaikutuksessa (Hirsjärvi & 
Hurme 2000, 48). 
 
Teemahaastatteluiden tuottaman aineiston analyysimenetelmänä on laadullinen 
sisällönanalyysi. Teemahaastattelut nauhoitettiin litterointia varten. Litterointita-
sona on käytetty yleiskielistä litterointia, kuten ohjeistaa Kananen (2014, 102.); 
yleiskielisessä litteroinnissa teksti on muutettu kirjakielelle poistaen murre-, ja pu-
hekielen ilmaisut.  
 
Aineiston luokittelussa on käytetty teoriapohjaista luokittelua. Analyysissa käytet-
tävä luokittelu perustuu aikaisempiin tietoihin ja teorioihin. Teoriasta johdetaan 
käsitteet, joita käytetään analyysissä (Kananen 2008, 91). Tämä tarkoittaa käy-
tännössä sitä, että haastattelumateriaali koodataan opinnäytetyössä aiemman 
käsitellyn teorian mukaan, että koodaus on eräänlainen kehikko, joka lasketaan 
aineiston päälle ja jolla voidaan nähdä aineiston sisälle, kuten ohjeistaa Kananen 
(2014, 104). 
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Havainnointi näyttäytyi toisena aineistonkeräysmenetelmänä luontevana ja mel-
keinpä välttämättömänä valintana, sillä aihe vaati tietynlaisen läsnäolon, että tut-
kija voi saada tarpeeksi laajan ymmärryksen kaikista tutkimusongelmaan liitty-
vistä asiayhteyksistä ja niiden nyansseista. Tavanomainen tapa havainnoida ih-
misen toimintaa on osallistuva havainnointi. Metodi on hyvä tapa saada tietoa 
tutkittavasta sekä yksilönä, yhteisönsä jäsenenä, että suhteessa tutkijaan. (Vilkka 
2005, 120.) Osallistuvaa havainnointia voisi pitää varsin hyvänä keinona tutkia ja 
kehittää ajattelu- ja toimintatapoja sekä vuorovaikutusta työelämän toimijoiden 
kesken, että heidän toimintaansa liittyviä asioita ja ilmiöitä (Vilkka 2005, 120). 
 
4.3 Tutkimuksen tulokset 
 
4.3.1 Haastatteluiden tausta 
 
Tein yhteensä kuusi teemahaastattelua opinnäytetyön empiiristä aineistoa var-
ten. Kolme haastateltavaa oli konsernipalveluiden taloushallinnon työntekijöitä; 
talousjohtaja, budjetointipäällikkö ja kirjanpitäjä. Kaksi muuta haastateltavaa oli-
vat eri tytäryhtiöiden budjettivastaava ja alabudjettivastaava. Haastattelut tein 
loka-marraskuussa 2017, poikkeuksena talousjohtaja jonka haastattelin kaksi 
kertaa, joista ensimmäinen kerta tapahtui toukokuussa 2017. Haastattelijoilla oli 
poikkeuksellisen pitkä työhistoria nykyisen työnantajan palveluksessa, keskimää-
rin 15,2 vuotta. Tämä kattoi haastatteluiden tuottaman datan kannalta kiitettävästi 
riittävän syvän asiantuntemuksen ja kokemuksen tason.  
 
Haastatteluissa oli tarkoituksena saada mahdollisimman käytännönläheinen ja 
kokonaisvaltainen kuva itse budjetointiprosessista, sekä sen tuomista kokemuk-
sista ja tunteista, ennen uuden budjetointiprosessin alkamista. Lisäksi tärkeä ha-
vainnoitava oli se, kuinka työntekijät ottavat muutoksen vastaan ja millaisia en-
nakkoluuloja ja ajatuksia se herättää.  
 
Tässä tutkimuksessa on käytetty tytäryhtiöiden jaossa samaa, kuin mitä konser-
nipalvelut ovat puhekielessään tehneet jakamalla tytäryhtiöt nimityksiin isot ja 
pienet tytäryhtiöt. Tutkimuksen salatun luonteen vuoksi yhtiöt ovat koodattuna 
seuraavin nimin. 
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- Emoyhtiö 
Isot tytäryhtiöt:  
- Iso tytäryhtiö 1 
- Iso tytäryhtiö 2  
 
  Pienet tytäryhtiöt: 
- Pieni tytäryhtiö 1 
- Pienet tytäryhtiöt 2–6 
 
4.3.2 Budjetoinnin merkitys toimeksiantoyhtiössä 
 
Konsernipalveluiden ajatukset budjetoinnista ovat hyvin yhtenevät, mutta budje-
toinnin merkitys vaihteli merkittävästi eri yrityksien välillä. Budjetoinnin tulosvai-
kutuksesta oltiin melko yhtä mieltä siitä, että budjetoinnilla ei koeta olevan tulos-
vaikutusta. Vain yksi henkilö koki, että budjetoinnilla on tulosvaikutusta ja yksi, 
että sillä on osittaista tulosvaikutusta. Haastateltu tytäryhtiön edustaja ei nähnyt 
mitään suoraa vaikutusta budjetoinnilla tulokseen ja heidän yhtiössä budjetoin-
nilla ei ole suurta merkitystä. Budjetti tehdään vain hallitukselle hyväksyttäväksi, 
jonka jälkeen seuraamista ei tehdä budjetin avulla, vaan verrataan edellisvuoden 
toteumaan.  
 
”Ei sillä (budjetoinnilla) ole vaikutusta tulokseen. Asiat tapahtuvat joka 
tapauksessa. Se on vain sellainen valistunut arvaus tuloksesta.” 
 
Haastattelussa selvisi, että konsernipalveluiden uskomus on, että mitä pienempi 
tytäryhtiö tai yksikkö, niin sen paremmin budjetointia käytetään johtamisen työ-
kaluna. Haastatteluissa ilmeni, että toteuma on osittain päinvastainen ja haasta-
tellussa tytäryhtiössä budjetointia ei käytetty ollenkaan johtamisen työkaluna, kun 
taas suuressa tytäryhtiössä budjetointi oli vahvasti johtamisen työkaluna. Haas-
tatteluissa ilmeni, että budjettia kuitenkin käytettiin johtamisen työkaluna sitä 
enemmän mitä enemmän työntekijöitä oli sitä tekemässä. 
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Kaikilla haastatelluilla ilmeni sama uskomus siitä, että oikein tehtynä budjetointi 
voisi tuoda lisäarvoa yrityksille. Kysymykseen ”Miksi budjetointia ei saada tehtyä 
oikein?” vastaukset olivat, joko ettei budjetointia vain ole opetettu tekemään oi-
kein, tai toimintatavat olivat puutteelliset ja väärät.  
 
4.3.3 Budjetoinnin laadinta 
 
Konsernin emoyhtiön budjetointi nähtiin olevan hyvällä tasolla, sillä budjettierot 
ovat pienet. Tämän selvittää se, että budjetoitavat tulot koostuvat hallinto- ja 
vuokratuotoista, jotka ovat melko helppo ennustaa. Arvopaperikaupan tuottamia 
tuloja ei budjetoida sen ennustamisen mahdottomuuden vuoksi. Budjetoinnin te-
kevät talousjohtaja, budjetointipäällikkö ja kirjanpitäjä.  
 
Iso tytäryhtiö 1:n budjetointiprosessia pidettiin olevan erittäin hyvällä tasolla. Syyt 
tähän olivat pienet budjettierot, vakiintunut tarkka toimintamalli ja budjetoinnin ar-
vostus. Kyseisen yhtiön budjetointi tehdään usean eri alabudjetin kautta, joilla on 
omat vastuuhenkilöt. Alabudjetteina käytetään kustannuspaikkoja.  
 
Konsernipalveluiden haastattelussa selvisi, että he kokivat iso tytäryhtiö 2:n bud-
jetoinnin olevan eniten kehitettävällä tasolla ja tämä näkyi suurimpina budjet-
tieroina. Haastatteluissa he korostivat sitä, että pitää muistaa se, että kyseessä 
on myös vaikein budjetoitava kohde, johtuen alan monimaisuudesta joista mai-
nittakoon epäsäännölliset tilaukset ja monimuotoiset muuttuvat kulut. Suurim-
pana ongelmana koettiin kuitenkin heidän budjetoinnissa vastuuhenkilöiden roo-
lien uupuminen, sillä kustannuspaikkakohtaisia alabudjetteja ei tehdä ollenkaan. 
Iso tytäryhtiö 2:n ylin johto antaa summittaiset toimipaikkakohtaiset tulokset, 
joista konsernipalveluiden budjetointipäällikkö jakaa kuluja ”parhaimman osaami-
sensa mukaan”. Budjetointipäälliköllä ei ole kuitenkaan tarpeeksi syvää tietä-
mystä toimialasta ja sen sisäisitä prosesseista, joten budjetit laaditaan usein 
enemmän tuntuman, kuin tiedon perusteella. Lisäksi heidän budjettiensa korjaus-
pyyntöihin on vastattu liian hitaasti, joka on tehnyt aikataulun liian kiireelliseksi ja 
on omalta osaltaan edistänyt budjettipoikkeamia. Konsernipalvelut ovat mahdol-
listaneet heidän käyttöönsä kustannuspaikkakohtaisen budjetoinnin, mutta sen 
hyödyntäminen on jäänyt pois vähäisen käytön vuoksi. 
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Pieni tytäryhtiö 1. on suurin ”pieni tytäryhtiö” (21 työntekijää). Heidän budjettierot 
ovat olleet toiminnan kokoon nähden melko suuria, joka on johtanut siihen, että 
budjetointia ei arvosteta paljoa ja sen käyttö työkaluna on hiipunut. Toimitusjoh-
taja tekee yksin budjetoinnin, jonka konsernipalveluiden budjetointipäällikkö kir-
jaa.   
 
Pienet tytäryhtiöt 2-6 ovat 3-8 henkilön hengen pienyhtiöitä joissa budjetoinnin 
tekevät toimitusjohtaja yhdessä (yhden) taloushallinnon henkilön kanssa. Näissä 
yhtiöissä budjetointierot ovat olleet pääsääntöisesti vähäisiä, johtuen toiminnan 
pienuudesta. Budjetointimallia pidetään näissä yhtiöissä toimivana. 
 
Budjettipalkkioita ei ole ollut koskaan käytössä ja budjetoinnissa ei ole ilmennyt 
budjettiharhaa (väärinkäytöksiä). Joskus on herättänyt epäilystä liian alhaiset 
budjetit, mutta hallinto ei ole hyväksynyt budjetteja tällaisena, vaan palauttanut 
luvut käsiteltäviksi.  
 
Budjetointiprosessit ovat olleet aina tällä tavoin toteutettuna yhtiössä ja haasta-
teltavista kaksi ihmettelikin haastateltaessa sitä miksi prosessia ei ole ennen ke-
hitetty eteenpäin, vaikka lähes kaikki muut prosessit ovat kehittyneet ajan saa-
tossa. 
 
4.3.4 Budjetointiaikataulu 
 
Budjettipäällikkö laati aikataulun, joka jaetaan jallituksen jäsenille, esimiehille ja 
eri tytäryhtiöiden budjetointivastaaville. Viikolla 42 budjettipäällikkö antaa budjet-
tipohjat, joiden jälkeen aloitetaan niiden laatiminen. Pienempien tytäryhtiöiden 
budjetit koostetaan ja hyväksytään viikoilla 46-47 ja mahdolliset korjaukset teh-
dään viikoilla 48-49. Suurimmat budjetit eli emoyhtiön, iso tytäryhtiö 1:n ja iso 
tytäryhtiö 2:n budjetit koostetaan joulukuussa käytävässä konsernihallituksen ko-
kouksessa, missä hyväksytään myös konsernibudjetti. Budjetointiaikataulua piti-
vät kaikki haastateltavat hyvänä. 
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4.3.5 Budjetointijärjestelmät 
 
Haastatteluissa selvisi, että iso tytäryhtiö 2:lla ei ole käytössä mitään varsinaisista 
budjetointijärjestelmistä, vaan he budjetoivat toimipaikkakohtaisesti pääbudjetit 
ja konsernipalvelut tekevät näiden perusteella alabudjetit. Samoin selvisi, että 
pienillä tytäryhtiöllä ei ole pääosin käytössä budjetointijärjestelmiä. Budjetointi pe-
rustuu enemmän budjetoijan kokemukseen ja tulevaisuuden ennusteeseen.  
 
”Pienempien tytäryhtiöiden budjetit ovat pääosin toimitusjohtajan näke-
mys tulevasta vuodesta.” 
 
Sen sijaan toisessa noista iso tytäryhtiö 1:llä, jossa kustannuspaikat (alabudjetit) 
budjetoidaan tarkoin laskelmin. 
 
”Tulokset saa hyvin lähelle, itseasiassa puhutaan, että jos vuositasolla 
3,7 miljoonan kustannuspaikan kustannuspaikkapoikkeama saadaan 
osumaan tuhannen euron sisälle jonkun kuun kohdalla”. 
 
Iso tytäryhtiö 1:tä lukuun ottamatta haastateltavien mukaan budjettijärjestelmät 
toteutuvat vain konsernihallinnon tuottamien henkilöstö- ja taloushallinnon kus-
tannusten osalta. Teorian mukaiset budjetointijärjestelmät on mahdollista toteut-
taa tarkoilla laskelmilla budjetoinnin parantamiseksi ja helpottamiseksi, joten tä-
män voidaan olettaa olevan mahdollinen merkittävä tekijä budjettierojen aiheut-
tajana ja budjetoinnin arvostuksen laskijana. 
 
Haastatteluissa kuitenkin selvisi, että iso tytäryhtiö 2:lla on aloitettu kehittämään 
myyntibudjetteja ja lisäksi olisi mahdollista tehdä standardikustannus- tai toimin-
talaskentaa toiminnanohjausjärjestelmäohjelmiston avulla. Ohjelmiston käyttö-
valmius kuitenkin jakoi mielipiteitä erään haastateltavan sanoessa, että käyttö 
olisi jo mahdollista, kun taas toinen haastateltava sanoi, että ohjelmistoa kehite-
tään yhtiön sisäisesti ja se on vielä keskeneräinen tämän käyttötarkoituksen osin.  
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4.3.6 Budjetointitavat 
 
Kaikki yhtiöt käyttävät vuosibudjetointia ja ovat tyytyväisiä sen toimintamalliin. 
 
”Se on sellainen syksyn tunnusmerkki ja haaste itse kullekin”.  
 
Vuosibudjetointi oli niin vakiintunut menettely, ettei haastateltavat tunteneet eri-
laisia budjetointitapoja. Tähän oli poikkeuksena yksi konsernipalveluiden haasta-
teltava, joka tiesi erilaisista budjetointitavoista ja oli itse ehdottanut tytäryhtiöille 
näitä, mutta ajatus oli saanut aina torjuvan vastauksen. Hänellä oli epäilys, että 
koska ehdotettu rullaava budjetointi ei ole tuttu työntekijöille, on sen muuttaminen 
vuosibudjetoinnista mahdoton ajatus. 
 
”Pitäisi tarjota rullaava budjettia siten, että työntekijät pystyisivät itse nä-
kemään esimerkillä sen toteutumista käytännössä”. 
 
Sama selvisi myös haastatteluissa, että esimerkkinä ehdotettua rullaavaa budje-
tointia pidetään lähes kokonaan sopimattomana toimintamallina yhtiössä, haas-
tateltavista vain yksi piti sitä ehkä mahdollisena tulevaisuudessa.  
 
4.3.7 Budjetointitarkkailu 
 
Budjettien seuranta antoi haastatteluissa monta erilaista vastausta. Konsernipal-
veluissa yksi haastateltava sanoi, että budjettiseurantaa ei juurikaan tehdä, 
vaikka raportteja luodaan ja jaetaan kuukausittain. Toinen haastateltava kertoi, 
että tehdään kaikissa kuukausittain ja sitä seurataan rinnakkain edellisvuoden 
toteutuneen tuloksen kanssa. Molemmat luvut auttavat toisiaan etsimään selityk-
siä mahdollisiin poikkeamiin. Poikkeamien selvityksen jälkeen tehdään lisähuo-
mio tuloksesta tai korjaustoimenpide.  
 
Toisen tytäryhtiön haastattelussa kerrottiin, että budjetoinnin seurantaa pidetään 
mielekkäänä. Seurantaa tehdään kuukausittain tai kerran kahdessa kuukau-
dessa. Menetelmä on sama kuin aiemmin mainittu, eli toteutuneeseen tulokseen 
verrataan edellisvuoden toteumaa ja budjettia rinnakkain.  
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”Näin johtoryhmä saa eväät toimenpiteisiin”. 
 
Kun taas toisessa haastatellussa tytäryhtiössä budjetoinnin seurantaa ei tehdä ja 
sitä ei pidetä huonona asiana. Tätä perusteltiin sillä, että budjetti heittelee heillä 
aina ja vuositasolla budjetti kuitenkin tasaantuu. 
 
”Budjetti voi alkaa viistämään heti alkuvuodesta, ja sitä ei enää korjata 
myöhemmin vuoden aikana, jonka vuoksi sitä ei enää myöskään seurata 
loppuvuonna.” 
 
4.3.8 Budjetointiohjelmistot 
 
Haastatteluissa selvisi, että vanha budjetointi ohjelmisto nähtiin lähes yksimieli-
sesti poikkeuksellisen huonona. Tämä johtui ohjelmiston vanhahtavasta ulko-
näöstä ja huonosta käyttöliittymästä. Poikkeuksena oli kuitenkin yksi haastatel-
tava, joka ainoana oli varsinaisesti käyttänyt ohjelmistoa. Hän kertoi yllätykseksi 
ohjelmiston olleen käyttökelpoinen. Syynä hän piti Excelin kaltaisuutta ja sitä, että 
ohjelmisto pystyi käyttämään omalta toimipisteeltä. Hän kertoi myös käyttäneen 
kyseisen ohjelmiston edeltävää ohjelmistoa, joka oli ollut erittäin huono, sillä oh-
jelmisto oli ollut niin vaikea, että vuosittain piti pitää ”kertauskurssi” ennen kuin 
ohjelmistoa pystyi käyttämään. Vanhan budjettiohjelmiston aikaan useimmat yh-
tiöt tekivät budjetit siten, että he tekevät budjetit Excelillä ja lähettävät ne budje-
tointipäällikölle kirjattavaksi järjestelmään. Tämän toimintamallin kaikki haastatel-
tavat näkivät huonona. 
 
”On sattunut sellaisiakin virheitä, että budjetointipäällikölle on lähtenyt 
budjeteista vanha Excel versio. Tietenkin itse luvut suoraan järjestel-
mään syötettynä tällaisilta pikku lapsuksilta vältyttäisiin”.  
 
Haastatteluissa kaikki olivat erittäin myönteisiä uuteen budjetointiohjelmistoon, 
vaikka eivät vielä olleetkaan vielä käyttäneet sitä. Tämä johtui siitä, että kaikki 
olettivat ohjelmiston helpottavan budjetoinnin tekemistä, lisäämällä sen tark-
kuutta ja vähentämällä työtaakkaa. 
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Uusi ohjelmisto tarjoaa konsernipalveluiden kirjanpitäjille etuna entistä parem-
man tuntemuksen heidän hoitamiinsa tytäryhtiöihin, kun on budjetoinnissa alusta 
asti mukana. Konsernipalvelut näkevät myös etuna sen, että tarvittavaa tukea 
ohjelmistoihin saa nyt yhdestä paikasta ohjelmistojen integroiduttua. Konserni-
palveluiden näkökulmasta uusi ohjelmisto on hyödyllisin sen ollessa helppokäyt-
töinen, ja että vastuu budjettien kirjaamisesta voidaan siirtää tytäryhtiöille. Toinen 
etu tässä käytännössä on se, että yhtiöt voivat ajaa tarvittavat raportit itse. Tällä 
tavoin konsernipalveluille odotetaan tulevan taloushallinnon kustannussäästöjä. 
 
4.3.9 Muutosjohtaminen 
 
Muutosjohtamisen teema otettiin mukaan haastatteluihin selvittämään, kuinka 
yleisesti muutos otetaan yhtiössä vastaan, voidaanko sillä vaikuttaa miten tämän 
muutosprosessin käyttöönotto sujuisi mahdollisimman tehokkaasti ja onnistu-
neesti ja voidaanko sillä tulevaisuudessa edistää muutoksien onnistumista? Tee-
mahaastatteluiden osalta muutosjohtamisen teemat sopivat hyvin näiden asioi-
den tarkasteluun. 
 
Kaikki haastateltavat olivat yksimielisiä siitä, että omia ideoita kuunnellaan hyvin 
tai erittäin hyvin ja niillä saadaan vaikutusta aikaan. 
 
”Konsernipalveluissa ollaan poikkeuksellisen aktiivisia kehitysehdotuk-
sille ja heillä on selkeä halu kehittää toimintaa.” 
 
Konsernipalveluiden haastatteluissa sanottiin, että muutosvastarintaa on havait-
tavissa eri tytäryhtiöissä. Tämä näkyy useimmiten vakiintuneissa toimintata-
voissa, joita pidetään itse hyvinä toimintatapoina ja ei siksi vain haluta periaat-
teesta lähteä niitä muuttamaan.  
 
”Uusia raporttipohjia on luotu, mutta on jouduttu palauttamaan silti takai-
sin entiseen, koska niitä ei ole haluttu käyttää. Palveluperiaatteen mu-
kaan on näissä tapauksissa palautettu vanha pohja takaisin käyttöön”.  
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Konsernipalveluiden haastatteluissa ilmeni, että heillä on toimintamalli budjetoin-
tiprosessin muutoksen aikaansaamiseksi. Tämä toimintamalli toimii siten, että va-
litaan yhdestä tytäryhtiöstä, jossa budjetointi menee jo ennestään hyvin, muu-
tama henkilö tekemään budjetointi uudella ohjelmalla, jonka jälkeen osoitetaan 
muille tytäryhtiöille näin onnistuneen budjetoinnin hyödyt. Tällä tavoin on tarkoi-
tus saada innostusta muiltakin tytäryhtiöiltä uutta ohjelmaa ja toimintatapaa koh-
taan. Nämä muutama henkilö valitaan niillä perusteilla, että heillä on intoa ja tek-
nistä osaamista riittävästi ja heidät perehdytetään todella hyvin. Tällä tavoin epä-
onnistumisen mahdollisuus saadaan poljettua mahdollisimman alhaiseksi. 
 
”Otetaan vain yksittäisiä valittuja esimerkkihenkilöitä, sillä jos saadaan 
epäonnistumisia uudella ohjelmistolla, niin tulee olemaan hyvin vaikeaa 
saada muita työntekijöitä vakuuttumaan sen toimivuudesta” 
 
4.3.10 Konsernipalveluiden rooli 
 
Konsernipalveluita tarjoavalla emoyhtiöllä on selkeästi poikkeava rooli verrattuna 
siihen, että budjetointiprosessia laatisi yhtiö ilman tytäryhtiötä tai jos taloushallinto 
olisi ulkoistettu ulkopuoliselle taholle, joten sen takia tärkeäksi teemaksi nousi 
myös itse uuden budjetointiprosessin lanseeraaminen 
 
Konsernipalvelut termi otettiin käyttöön vuosi sitten yhtiössä. Aiemmin yhtiöiden 
taloushallintoyksikkö toimi nimellä konsernihallinto. Termi otettiin käyttöön talous-
johtajan toimesta tarkoituksena rikkoa vanhoja toimintamalleja ja korostaa sitä, 
että emoyhtiön taloushallinto on konsernipalveluita tuottava yksikkö. Tällä on tar-
koitus saavuttaa parempi palvelutaso taloushallinnossa. Taloushallinnon palve-
lun tason lisäksi uuden termin on tarkoitus johtaa uusien toimintamallien löytymi-
seen. 
 
”Konsernipalveluiden tulisi ikään kuin unohtaa se, että ollaan samassa 
konsernissa vaan ajatellaan samalla lailla kuin myytäisiin palveluita ulko-
puolisille yrityksille. Että tytäryhtiöt kiinnittäisivät huomiota myös palvelun 
tasoon, eikä vain hintaan” 
 
   48 
”Konsernipalveluiden halutaan ottavan enemmän ohjaava rooli ja tarjoa-
van erilaisia vaihtoehtoja budjetointiin” 
 
Uusi budjetointiprosessi muuttaa toimintatapaa siten, että ennen yhden budje-
tointivastaavan vastuulla oli kirjata kaikki budjetit ohjelmistoilla järjestelmiin. Nyt 
tehtäviä on hajautettu siten, että budjetointivastaavan lisäksi kaksi kirjanpitäjää 
hoitaa budjettien kirjaamisen ”omien” yhtiöiden osalta. Tämän toimintamallin näh-
dään tarjoavan kirjanpitäjille entistä paremman tuntemuksen heidän hoitamiin ty-
täryhtiöihin. Konsernipalvelut näkevät myös etuna sen, että tarvittavaa tukea oh-
jelmistoihin saa nyt yhdestä paikasta uuden ohjelmiston ollessa jo aiemmin käy-
tössä konsernin raportointiohjelmana. Konsernipalveluiden näkökulmasta uusi 
ohjelmisto olisi hyödyllisin sen ollessa helppokäyttöinen, että vastuu budjettien 
kirjaamisesta voidaan siirtää tytäryhtiöille ja tarjota tukipalvelua kirjaamisen si-
jaan.  
 
Suurimmiksi budjetoinnin haasteiksi konsernipalvelut kuvaavat aikataululliset on-
gelmat. Päällekkäisiä aikatauluja ja tekijöitä on useita. Haasteeksi koetaan myös 
se, että saako itsensä sisäistämään budjetoinnin kokonaisuuden, ja että osaa tu-
kea tytäryhtiöitä kaikissa budjetointiin liittyvissä prosesseissa.  
 
4.3.11 Tulevaisuuden tavoitteet 
 
Kaikki haastateltavat uskovat, että budjetointiprosessi kehittyy tulevaisuudessa 
parempaan suuntaan. Konsernipalveluiden näkökulmasta tämä johtuu siitä, että 
budjetin tekijöitä on nykyisin kolme yhden sijaan, laskentatapoja kehitetään ja on 
uusi budjetointiohjelma, johon on selkeästi innokkuutta tytäryhtiöissä.  
 
Konsernipalveluiden suunnitelma on ottaa noin viiden vuoden aikajänteellä seu-
raava budjetointiohjelmisto käyttöön. Konsernipalveluiden johto haluaisi toteuttaa 
muutokset nopeammalla aikataululla, mutta kaikki eivät ole valmiita liian nopeaan 
muutokseen. Konsernipalvelut odottavat myös sitä, että kuinka tarkasti tulevai-
suudessa saadaan painotoimialalla myyjäkohtaiset budjetit ja selvittää olisiko nii-
hin mahdollista saada kuinka tarkkaa seuranta.  
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Tietotekniikan ja robotiikan hyötyihin uskoivat kaikki haastateltavat, mutta vain 
hyvin rajatuilta osin. Kaikki olivat yksimielisiä siitä, että budjetointiin tarvitaan ih-
misen näkökulmaa, ja toivottiin että toimintoja voitaisiin tietotekniikalla tai robotii-
kalla automatisoida mahdollisimman paljon ennalta määrättyjen rajojen sisällä.  
 
Konsernipalveluiden mielestä parhaimmassa tapauksessa uusi budjetointipro-
sessi olisi sellainen, missä kaikki budjetit olisivat realistiset ja ne olisivat hyvä 
työkalu kuukausittaisen seurannan toteuttamiseen. Suurin hyöty saataisiin siten, 
että kaikki budjettien kirjaaminen tapahtuisi tytäryhtiöissä ja siten konsernipalve-
luilta jäisi ylimääräinen kirjaaminen pois.  
 
Tytäryhtiön haastattelussa tuli ilmi selkeä toive budjetoinnin kehittämisestä siten, 
että entisaikaan pidetyt budjetointipäivät otettaisiin käyttöön. Budjetointipäivät 
ovat nykyäänkin käytössä, mutta ne toteutetaan eri tavoin, niissä tulee olla jo val-
miita budjetoinnin lukuja mukana. Budjetointipäivät olivat ennen siten toteutettuja, 
että niissä sai suuntia budjetoinnin tekemiseen jo ennen kuin mitään varsinaista 
budjetointia aloitettiin tekemään. Budjetointipäivillä käytiin läpi tulevaisuuden en-
nusteita ja alan trendejä.  
 
”Niissä käytiin läpi miltä näyttää ensivuosi ja mitä on tulossa. Siellä hah-
moteltiin suuntaviivoja tulevaan, ja miten lähdetään viemään isoja asioita 
läpi. Samalla mietittiin myös niin maailman-, suomen-, kuin maakunnan 
taloudesta. Tämä oli hyvä tsemppaus budjetoinnin tekemiseen ennen 
sen aloittamista”.  
 
 
5 Yhteenveto ja johtopäätökset 
 
 
5.1 Yhteenveto tutkimuksesta 
 
Tämän tutkimus tutki budjetointiprosessin muutosta ja mahdollisuuksia tutkitta-
vassa yhtiössä ja sen tytäryhtiöissä. Tavoitteina oli saada mahdollisimman hyvä 
kuva yhtiön budjetointiprosessista ja muutosvalmiudesta ja saada vastaus 
   50 
tutkimuskysymykseen ”Millainen konsernin budjetointiprosessi on ja kuinka sitä 
voitaisiin kehittää?”  
 
Tutkielman teoreettisen viitekehyksen ensimmäisessä osiossa tutkittiin budje-
tointia. Budjetoinnin osiossa oli selkeästi tietyt trendit havaittavissa, sillä perintei-
nen budjetointi on nykyisin alalla laajalti kritisoitu ja sen vuoksi myös yhä enem-
män hylätty budjetointitapa. Tämän korvaajaksi on tarjottu erilaisia tapoja, joista 
kaikista poikkeavimmat muuttavat koko yrityksen toimintatapoja. Poikkeavilla 
budjetointitavoilla on vankat puolestapuhujansa ja puoltavat tutkimukset, joiden 
mukaan näillä on kehittävä vaikutus niin yrityksien tulokseen, kuin koko yrityskult-
tuuriin.  
 
Teoreettisen viitekehyksen toisessa osassa muutosjohtamisen teoriassa tutus-
tuttiin Lewinin ja Kotterin luomiin teorioihin edelleen käyttökelpoisina muutosjoh-
tamisen malleina. Tämä voidaan huomata usean alan kirjallisuuden ja tutkimuk-
sen vahvistaessa niiden toimivuutta. Lisäksi osiossa perehdyttiin muutoksen ai-
heuttamiin ilmiöihin. 
  
Tutkimuksen empiirinen osio suoritettiin havaintoina ja kuutena teemahaastatte-
luna toimeksiantoyhtiössä. Budjetointiprosessin tutkimista tehtiin tutustumalla 
vanhaan budjetointiprosessiin ja sen jälkeen uuden budjetointiprosessin tuomiin 
muutoksiin. Muutosvalmiutta tutkiessa tehtiin havaintoja koko konsernin yritys-
kulttuurista sekä mahdollisiin muutosvastarintana esiintyviin ilmiöihin. Haastatte-
luiden teemat oli valittu opinnäytetyön teoreettisen viitekehyksen mukaan, tutki-
muskysymyksiä mukaillen. Yleisesti haastatteluissa oli huomattavissa, että haas-
tatteluita selkeästi ohjasivat tietynlainen uuden ja tuntemattoman varjo mahdolli-
sesti siksi, että ne ajoittuivat uuden prosessin luomisen yhteyteen. Tämän vuoksi 
haastateltavat olivat melko varovaisia tai tietämättömiä uusien prosessien tuo-
mista asioista, joka saattoi vaikuttaa haastatteluiden tuloksiin negatiivisesti.  
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5.2 Tutkimuksessa esiin nostettavat asiat 
 
Strategian ja budjetin yhdistäminen 
 
Budjetoinnin teorian mukaan budjetin tulisi olla liiketoimintasuunnitelman jat-
keeksi tehtävä tavoiteasetannan tulos. Onkin siis erikoista, ettei missään haas-
tattelussa tai edes tutkijan havainnoidessa ole kukaan tuonut ilmi vuosittaista toi-
mintasuunnitelman laatimista budjetoinnin yhteydessä, varsinkaan kun kaikissa 
yhtiössä on käytössä vuosibudjetointi, millä olisi ajallisesti vielä helpompi mah-
dollisuus linkittää toimintasuunnitelma (tai vuosisuunnitelma) budjettiin. Tämä il-
miö voidaan olettaa johtuvan joko teemahaastatteluiden epäonnistuneista ha-
vainnoista tai toimintamallista. Budjetoinnin kannalta sillä voi olla hyvinkin merkit-
tävä tekijä. Toisaalta tutkimuksesta voidaan myös havaita, ettei budjetointia yh-
distetä tuottamaan ulkoista arvoa asiakkaille, mikä voi viitata, ettei budjetointia 
nähdä erityisen vahvasti tavoiteasetantana. 
 
Budjetointitapojen muutos  
 
On melko helppoa tehdä sellainen johtopäätös tutkimuksesta, että vaihtoehtoiset 
budjetointitavat on mahdollisuus, jota ei ole vielä puntaroitu yhtiössä tarpeeksi, 
johtuen ettei niitä vielä ymmärretä tarpeeksi hyvin. Tutkimuksessa käy ilmi sel-
keät hyödyt, joita niillä olisi mahdollisuus saavuttaa. Haastatteluissa tuli ilmi tapo-
jen ymmärtämättömyys ja hieman ennakkoluuloinen vastaanotto vaihtoehtoisista 
budjetointitavoista. Tämä vaikuttaisi enteilevän hyvin haastavaa vastaanottoa 
koko yhtiötasolla toimintatavan muuttamiselle, ja sen vuoksi myös mahdollisesti 
pitkän ja raskaan muutosprosessin aiheuttamat vaikeudet, varsinkin mitä suu-
rempi ja vanhempi yhtiö on kyseessä. Yrityskulttuurin muuttaminen on siten to-
della hidas ja vaivalloinen prosessi. Tästä syystä voitaisiin olettaa, että muutosta 
ei kannata pyrkiä toteuttamaan hetkessä, vaan tehdä se mieluummin pitkässä 
juoksussa, jos kyseessä on iso yksikkö. Yhtiöllä on kuitenkin jo nyt käytössä hyvä 
toimintamalli muutoksen läpi viemiseksi, joka tehdään esimerkin kautta. Tutki-
muksen mukaan vaikuttaisi siltä, että tämä toimintamalli voisi olla tehokas myös 
budjetointitapoja kehittämisessä.  
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Tutkimus osoittaa melko vahvasti, että pitkän historian omaavat budjetoijat eivät 
yksistään takaa pieniä budjettieroja, vaan voidaan todeta, että pitkä kokemus 
budjetoinnista ei takaa budjetoinnin oikeellisuutta. Se antaa vahvoja suuntia siitä, 
mikä voisi olla seuraavan toimintajakson tulos, mutta sillä ei pystytä tekemään 
tarkkoja ennusteita, mitä budjetointi vaatii. Näiden ”kokemukseen nojaavien veik-
kausten” ongelmana on myös sen raportoimattomuus. Henkilöstön vaihtuessa 
hiljainen tieto vie mukanaan budjetoinnissa käytettyjä kaavoja, joka johtaa siihen, 
että eri henkilö ei ymmärrä kuinka tuloksiin on päästy. 
 
Budjetoinnin arvostamisella ja budjetointieroilla näyttäisi haastattelujen mukaan 
olevan yhteyttä. Budjetoinnin arvon luo se tarkkuus jolla se tehdään, eli kuinka 
budjettiluvut on perusteltu. Havaintojen pohjalta voidaan päätellä, että budjetti il-
man tarkkuutta on hieman kuin arvaus, jonka oikeellisuus budjettijakson jälkeen 
katsotaan, sen sijaan että tutkittaisiin kuinka luvut poikkeavat suunnitellusta ja 
tehtäisiin jatkoksi tarvittavia toimenpiteitä.  
 
Tutkimukset paljastivat tytäryhtiöiden poikkeavat toimintatavat niin yrityskulttuu-
rissa, kuin toimintojen prosesseissa. Tämän valossa voidaan todeta, että budje-
tointiprosessit voivat olla erilaiset yhtiöiden välillä.  
 
Budjetoinnin johtaminen 
 
Muuttunut konsernipalveluiden rooli vaikuttaisi olevan kaikessa budjetointiin liit-
tyvissä muutoksissa hyvin tärkeässä asemassa. Heidän tulee olla ensisijaisia asi-
antuntijoita kaikista erilaisista budjetointiprosesseista. Vain tällä tavoin he voivat 
tuottaa tavoitteeksi asetettua laadukasta palvelua tytäryhtiölle. 
 
Tutkimuksen mukaan voidaan melko varmaksi todeta, että osallistaminen lisää 
budjetoinnin työkaluna käyttämisen hyötyä ja luo sille siten arvoa. Tähän päätel-
mään viittaa se, että työntekijät jotka ovat itse syvemmin mukana budjetoinnissa, 
käyttivät budjetointia monipuolisimmin hyväksi ja näkivät siinä enemmän arvoa. 
On siten myös aiheellista olettaa, että he tulevat olemaan ne, jotka ovat etulin-
jassa tekemässä budjetoinnin muutosta. 
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Yhtiössä ei ole ollut budjetointipalkkioita käytössä, joten ei voida sanoa täysin 
varmaksi sitä, että voisiko niiden lisääminen tuottaa parempia tuloksia. Voidaan 
kuitenkin olettaa, että budjettipalkkioita ei suositella otettavan käyttöön jatkossa-
kaan, koska riskinä teorian ja haastatteluissa ilmi tulleiden (vaikkakin harvinais-
ten) epäilysten mukaan on tulla tahallisesti liian alhaisia budjetteja. Teoriasta voi-
taisiin päätellä, että budjetointi voi motivoida ja tuottaa arvoa tekijälleen muilla 
tavoin ja tutkimus antoikin viitteitä, että budjetoinnin saaminen toimivaksi työka-
luksi voi lisätä sen verran työn mielekkyyttä, että sitä itsessään voidaan pitää 
palkkiona. 
 
5.3 Kehitysehdotukset 
 
Budjetointitapojen muutos 
 
Tässä tutkimuksessa ilmenneiden budjetoinnin teorian ja tutkimusten perusteella 
voidaan todeta, että budjetointitapojen valintaa kannattaa miettiä uudelleen ja 
mahdollisesti kehittää vahvasti eteenpäin. Yhtiössä voimassa oleva perinteinen 
budjetointi on useissa vastaavanlaisissa yhtiössä tullut tiensä päähän.  
 
Tutkimuksen tuloksista päätellen toisen ison tytäryhtiö 2:n budjetointitapojen ke-
hittämisellä voitaisiin olettaa olevan suurimmat hyödyt saatavilla kaikista tytäryh-
tiöistä. Muutoksen ollessa edessä, tulisi pohtia kuinka isoihin muutoksiin halutaan 
ryhtyä. Jos perinteinen budjetointitapa halutaan pitää edelleen, voitaisiin rinnalle 
ottaa muita työkaluja, kuten rullaava ennustaminen. Näin saataisiin parannettua 
tavoitteellisuutta ja budjetoinnin toimimista työkaluna. Jos toimintatapaa lähde-
tään muuttamaan, olisi vaihtoehtoja useita. Tärkeimpänä olisi saada myyntibud-
jetit ja standardi/kustannuslaskenta toimimaan budjetoinnin rinnalle. Näin olisi 
mahdollista siirtyä toimintoperusteiseen budjetointiin. Jos halutaan aloittaa kehit-
tämään myös yrityskulttuuria, olisi rullaavan budjetoinnin käyttöönottaminen hy-
vin perusteltua ja usean tutkimuksen mukaan toimintaa kehittävää. Suurimman 
muutoksen toisi Beyond Budgeting, joka muuttaisi hyvin paljon koko yhtiön toi-
mintaa, jonka vuoksi muutos siihen tulisi olla erittäin hyvin perusteltua. Rullaa-
vasta budjetoinnista ja Beyond Budgetingista on myös paljon tutkimuksia, joita 
kannattaisi soveltaa ja peilata yhtiöön, mikäli muutokseen halutaan ryhtyä. 
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On myös viitteitä, että pieniä tytäryhtiötä kannattaisi lähteä kehittämään. Tutki-
muksessa havaittiin ilmiö, että eräässä pienessä tytäryhtiössä budjettia ei seurata 
sen jälkeen, kun se alkaa poikkeamaan alkuvuodesta. Tätä ongelmaa voisi läh-
teä ratkaisemaan korjaamalla budjetointitapoja. Jos kuitenkaan perinteistä bud-
jetointia ei haluta vaihtaa, voisi teorian mukaan tähän olla yksi hyvä mahdollisuus 
ottaa mukaan rullaava ennustaminen perinteisen budjetoinnin ohelle. Tämän kal-
tainen ongelma on nähty mm. Saukkosen (2017, 72) tekemässä tutkimuksessa, 
jossa mahdollinen ratkaisu nähtiin rullaavassa ennustamisessa. Hänen tutkimuk-
sessaan havaittiin riski menettää budjetoinnin motivaatio siten, että huonosti 
mennyt alkuvuosi voi tehdä loppuvuoden tavoitteista saavuttamattomat, tai että 
hyvin mennyt alkuvuosi tekee tavoitteista jo saavutetut ja siten haitata tulosta. 
Myös Østergrenin & Stensakerin (2011) tutkimus viittaa siihen, että rullaavaan 
ennustamiseen siirtyminen kehittää tavoiteasetantaa. 
 
Budjetointimenetelmien muutos 
 
Tutkimuksen mukaan tulisi pohtia sitä, onko ison tytäryhtiö 2:n autoritäärinen 
budjetointimenetelmä paras ratkaisu, vai kannattaisiko menetelmää hajauttaa. 
Tämän kaltaisessa yhtiössä menetelmän käyttö olisi teorian mukaan hyödyllistä 
vain poikkeavissa olosuhteissa, esim. talouskriisin aikana. Budjetointiin osallista-
minen ja kustannuspaikoittainen alabudjetoinnin työnjako voisi edistää tutkimuk-
sen mukaan niin budjetoinnin tarkkuutta, kuin myös sen arvostustakin ja lisäksi 
sitouttaisi työntekijöitä tiettyihin tuloksiin ja siten luoda tavoitteita. 
 
Budjetointijärjestelmien kehittäminen ja käyttöönotto 
 
Budjetointijärjestelmät olivat yhtiötasolla muuten melko hyvässä vaiheessa paitsi 
ison tytäryhtiö 2:n osalta, jonka budjetointijärjestelmien puute voidaan nähdä hait-
tana budjetoinnin hyödyntämiselle työkaluna. Budjetointijärjestelmiä onkin aloi-
tettu kehittämään tämän opinnäytetyön tekemisen aikana myyntibudjettien 
osalta. Tutkimuksen mukaan olisi tärkeä saada kehitettyä kaikki kustannuspaikat 
(alabudjetit) sellaiselle tasolle, että budjetointia voitaisiin tehdä ”oikeaoppisesti”. 
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Haastattelut antoivat viitteitä, että tähän olisi mahdollista tuotannonohjausjärjes-
telmän ohjelmiston kehittämisen avulla. 
 
Budjetointijärjestelmien automatisointi  
 
Tulokset näyttävät vahvasti siltä, että uudesta budjetointiohjelmasta voidaan 
saada useanlaisia erilaisia hyötyjä esiin. Suuri hyöty voi tulla riippuvuuksista, 
joilla saadaan asetettua budjetointi mahdollisimman automaattiseksi. Jos budje-
tointijärjestelmä saataisiin kehitettyä esim. kustannuslaskennan osalta, vähen-
täisi se budjetoinnin työkuormaa ja lisäisi tarkkuutta todella paljon. Tällä olisi 
myös hyötyä siihen, että budjetoijat saisivat paljon paremman kokonaiskuvan 
siitä, millainen tulosvaikutus erilaisilla toiminnoilla on. Uudesta ohjelmasta voi-
daan myös saada kustannussäästöjä ylimääräisiä töitä karsimalla budjetoijien 
itse syöttäessä tulokset ohjelmaan ja itse tehdessä raportteja. 
 
Budjetoinnin tukitoiminnot 
 
Tutkimus osoittaa joidenkin työntekijöiden kiinnostusta budjetoinnin kehittämi-
seen. Sen vuoksi budjetoinnin tueksi voisi kehittää vanhanmallisia budjetointipäi-
viä isoihin yhtiöihin. Kustannussäästöt joita budjetoinnin kehittämisellä haetaan, 
voitaisiin saavuttaa myös siten, että se nopeuttaisi budjetoinnin tekemistä yhtiön 
kokonaistasolla paljon. Lisäksi tämä nostaisi budjetoinnin tekemisen mielek-
kyyttä, joka ilmentyy tulevaisuudessa positiivisempana suhtautumisena budje-
tointiin koko prosessina. Näiden päivien avulla voitaisiin myös ohjata suurempia 
muutosjohtamista vaativia muutoksia. 
 
5.4 Oma päätelmä opinnäytetyöstä 
 
Ajallisesti opinnäytetyön tekeminen sijoittuu elo-marraskuulle 2017. Taustatyötä 
aloitin kuitenkin kartoittamaan jo harjoitteluni aikana keväällä 2017. Teoreettisen 
viitekehyksen tutkimisen tein elo-syyskuussa 2017. Teoreettisen viitekehyksen 
pohjalta tehdyn tutkimuksen haastatteluineen toimeksiantoyhtiössä tein syys-lo-
kakuussa 2017. Teorian ja haastatteluiden pohjalta tein johtopäätökset ja 
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suositukset budjetoinnin suunnittelun, käyttöönoton ja kehittämisen jatkosta loka-
marraskuussa 2017. 
 
Opinnäytetyönä budjetointi oli tekijälle poikkeuksellisen mielenkiintoinen projekti 
olla mukana sen vuoksi, että minulla ei ollut aiempaa kokemusta siitä täydellisenä 
prosessina. Tutkimus osoittautui samasta syystä haasteelliseksi, sillä tutkimuk-
sen ohessa minun tuli perehtyä syvällisesti budjetoinnin teoriaan. Muutosjohta-
misen kertaaminen ja sen soveltaminen tässä työssä oli todella mielekästä, jo 
vain siksi että aihe kiinnostaa minua henkilökohtaisesti hyvin paljon. Teemahaas-
tattelut menivät hyvin, sillä aikataulu oli tehokas ja sain lähes poikkeuksetta hy-
vää tietoa analysoitavaksi. 
 
Tutkimuksen ohessa oli ilo havaita se, että kaikkia prosesseja voidaan selkeästi 
muuttaa, jos vain sellainen tahto yhtiöllä tai yrityksellä on. Se miten suuren pa-
noksen se vaatii, riippuu paljon organisaation työkulttuurista ja johtamisen tai-
doista. 
 
Kehittyvä tietotekniikka tuo tulevaisuudessa varmasti monia uusia ohjelmistoja, 
jotka mahdollistavat uusia ratkaisuja budjetoinnissa. Myös tästä näkökulmasta on 
yhtiöiden ja yritysten tärkeä saada pidettyä organisaatio tietynlaisessa muutos-
valmiudessa. Kaikkia prosesseja tulee ja pitää kyseenalaistaa ja kehittää. Ko-
vassa yritysmaailman kilpailussa ei mielestäni perusteluiksi enää riitä ”koska näin 
on tehty aina ennenkin”. Uusien toimintamallien löytymiseen on tutkimuksien te-
kemisen lisäksi havaittavissa se, että työntekijöiden kuuntelu on todella arvokas 
ja tärkeä elementti mikä voi helposti unohtua varsinkin suurissa organisaatioissa. 
Onkin pidettävä mielessä, että omat työntekijät voivat olla parhaimmat asiantun-
tijat useissa eri tilanteissa ja heidän kehittämiseensä kannattaa panostaa. 
 
5.5 Jatkotutkimukset 
 
Varsinaisten jatkotutkimuksien tarpeesta on vaikea saada yksittäistä tutkimuksen 
kohdetta, joka olisi aiheellinen. Siten yhtä suurta tutkimusta ei ole, vaan pikem-
minkin joukko pieniä ja täsmällisiä tutkimuksia, joilla olisi käytännönläheinen lä-
hestymistapa. 
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Siten jatkotutkimuksena kannattaisi tehdä tytäryhtiökohtaisia tutkimuksia koko 
budjetointiprosessin tai sen osien soveltuvuudesta. Yksilöitynä kohde yhtiöiden 
saataisiin purettua tarkempaan analyysiin ja kehittämisen kohteena tulisi budje-
toinnin rinnalle myös muutkin toimintatavat. Tällaisia tutkimuksia on tehty paljon 
ja usealla niistä on ollut positiivista vaikutuksia kohdeyhtiöissä ja yrityksissä. 
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